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Pref

H4 um imenso mar de livros sobre Internet das Coisas (IoT),
Blockchain, Inteligéncia Artificial (IA), big data, manufatu-
ra aditiva, robos e veiculos auténomos, nanotecnologia, siste-
mas ciberfisicos e tantas outras tecnologias da 42 Revolugio
Industrial (RI) que caminham a passos incomparavelmente
mais rapidos do que os das trés revolugdes industriais prece-
dentes. Essas tecnologias estdo transformando profundamente
o modo como a sociedade se organiza, produz sua subsisténcia
e redistribui o fruto do esforgo coletivo. Os interessados nelas
tém a sua disposicdo um vasto repertorio, o qual vem crescendo
vertiginosamente e acompanhando o desenvolvimento de cada
uma, sendo a [A a que mais cresce e gera polémicas, tornando-se
a tecnologia-simbolo dessa nova RI pela possibilidade de substi-
tuir o trabalho intelectual, que fora preservado nas revolugdes
anteriores. Mas ha uma enorme lacuna nesse amplo repertoério
de conhecimentos, pois um ponto que quase sempre se esquece é
que os conhecimentos cientificos e tecnolégicos e as tecnologias
resultantes sdo idealizadas, implementadas, operadas, melhora-
das e substituidas por seres humanos de carne e 0sso, o grande
ausente nesse mar de livros.

Nao basta que os artefatos tecnoldgicos (hardware, softwa-
re, sensores, sistemas, plataformas etc.) estejam disponiveis.
Eles precisam de pessoas com competéncias pertinentes, desde
a identificacdo de suas necessidades até a sua desmobilizagdo ou
substituicdo por outras mais avancadas. Por assim dizer, é o mi-
nimo que se espera de uma organizacao que esteja introduzindo,
em seu ambiente de trabalho e de neg6cio, inovagdes com um alto
grau de novidade para ele, a fim de fazer valer os investimentos
aplicados ainovagdo. Apesar da sua importancia, ndo é desse tipo
de competéncia que o livro do Prof. Marcos Augusto Vasconcellos
se dedica, mas sim daquela capaz de promover a transformacao
digital humanizada da organiza¢ao a partir de seus componen-
tes basicos, tais como: liderangas, propdsitos, valores e crengas,
stakeholders, cultura e identidade organizacional.
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A digitalizacdo e a humanizagdo das organizagdes sdo os temas centrais
deste livro. Primeiro, cada tema é apresentado em separado para destacar
suas caracteristicas, componentes e desafios; depois, ambas sdo conside-
radas em interacdo, tendo em vista alcan¢ar o que o seu autor denomina
Organizacdo Digital e Humanizada (ODH), a organizacao que busca a exce-
léncia tanto no mundo digital, quanto na humanizacdo de trabalho, o que
ndo é tarefa facil, pois cada tema se refere a um mundo préprio e distinto do
outro em sua natureza. A digitalizagdo, ou seja, a aplicagdo de tecnologias
digitais nas atividades das organizagdes, tem uma relacao forte com as ino-
vagoes tecnoldgicas de produto e processo (ITPP) e, portanto, com o uso de
conhecimentos cientificos e tecnolégicos do mundo fisico. J4 a humanizagao,
definida como a valorizacdo e dignificacdo dos individuos e grupos nas orga-
nizacdes e nos seus relacionamentos, baseia-se estreitamente em inovagoes
organizacionais e de modelo de gestao que tém a sua maior fonte de conhe-
cimentos nas dreas das ciéncias sociais aplicadas. Este livro mostra, por va-
rios meios, que a digitalizacdo e humanizacdo ndo necessitam ser tratadas
como mutuamente excludentes (uma ou outra), mas podem ser empregadas
ao mesmo tempo (uma e outra), de forma a serem reciprocamente compati-
veis e sinérgicas, pois, de'modo geral, sdo condi¢des necessarias para a con-
tinuidade e o futuro das organiza¢des e, em particular, das empresariais.

A digitalizacdo tornou-se uma espécie de obrigacao para as organizagdes
em face da extraordindria difusdo das inovagdes tecnolégicas em informa-
¢do, comunicagdo e automacao observada desdeas tltimas décadas do sécu-
lo passado. A intensificacio da digitalizagdo ao nivel das organizagdes e das
infraestruturas publicas que lhes ddo suporte mudou o carater da economia
como um todo, que resultou na expressao economia digital, nomeando um
aspecto central da economia dos paises na atualidade. Nesse contexto, para
uma organizacao especifica, ampliar os processos de digitalizacdo é cada
vez menos um meio para se diferenciar dos concorrentes e cada vez mais
um meio para continuar existindo. Isso resulta no crescimento vertiginoso
da digitalizagdo em todos os setores econdmicos. Como qualquer inovagao,
entendida como ideias implementadas com sucesso, os processos de digita-
lizagdo sao ITPP, produzindo tanto resultados positivos esperados quanto
resultados negativos ou indesejaveis, raramente considerados na literatura
especializada em digitalizacdo. E nesse aspecto que o livro do Prof. Marcos
se diferencia dos demais.

A Humanizacgio do trabalho, enquanto propostas aplicadas a gestado de
empresas, nasceu para combater as formas de trabalho manual que vieram
com as fabricas da 12 RI, caracterizadas por maquinas produtoras de mu-
tilados, locais insalubres e poluidos, jornadas estafantes, salarios baixos,
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supervisoOes truculentas, entre outras praticas degradantes das condi¢des
humanas. Com o tempo, e a medida que essas praticas desumanas foram
sendo eliminadas ou substituidas pelas contribui¢des dessas propostas,
novas questdes vieram a tona, gerando preocupacdes com a humanizacgao
da organizacdo como um todo, incluindo sua cadeia de valor. Essa traje-
toria esta muito bem explicada neste livro, que apresenta as questdes de
maior interesse para a humanizac¢do das organiza¢des diante dos desafios
da digitalizacdo. Essas questdes ndo poderiam ter melhor autor do que o
Prof. Marcos.

De fato, a humanizagdo é a marca mais visivel da vida profissional do
Prof. Marcos. Como docente de ensino superior, ele criou disciplinas sobre
humanizac¢do na prestigiada Escola de Administracdo de Empresas de Sao
Paulo da Fundacio Getulio Vargas (FGV/EAESP), um assunto que, até en-
tdo, era uma das muitas unidades de ensino da area de Administracdo da
Producgdo, e poucos lhes davam atencdo. E foi mais além: como chefe do
Departamento da Producdo e Operacdes, estimulou os professores a incluir
a humanizacdo como tema transversal em suas disciplinas. Para ampliar a
conscientizacdo sobre esse tema e promover pesquisas académicas relacio-
nadas, criou féruns e centros de estudos e debates, abertos para professores,
pos-graduandos e dirigentes. empresariais, tais como o Centro de Exceléncia
e Humanizacdo da Produgdo e o Férum de Inovacdo da EAESP. Como diri-
gente de organizacdo e consultor, incluiu a humanizacao nas areas em que
atuou, como qualidade, logistica, gestdo de suprimento e gestao de inovagdo.
A difusdo de conceitos e praticas sobre humanizacao do trabalho e das orga-
nizagdes, como o Prof. Marcos tem feito sistematicamente, vai ao encontro
do maior movimento social das cinco ultimas décadas: o desenvolvimento
sustentavel, promovido pelas Nacdes Unidas e suas agéncias, que tem como
um dos seus fundamentos basicos a autonomia do ser humano e que se ma-
nifesta na promocao do trabalho decente, algo que s6'pode existir em orga-
nizacdes decentes, ou seja, humanizadas.

O livro traz uma revisao sistematica de mais de cinco décadas de pesqui-
sas e praticas de humanizagdo aplicadas a gestdo das organizagdes de todos
os tipos e tamanhos em diversos paises industrializados, inclusive no Brasil.
Além da revisdo, o autor apresenta novidades que ele produziu ao longo do
tempo, como os métodos para diagnosticar o estadgio de maturidade de uma
organizacdo em termos de humanizacgao. Esse imenso conjunto de conheci-
mentos é apresentado com linguagem clara e objetiva, sem fazer concessdes
a superficialidade, como costuma ocorrer em textos que tratam de muitos
assuntos. O autor consegue fazer isso usando quadros explicativos que de-
talham conceitos e teorias mencionadas no texto em profundidade, de modo
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que o leitor podera desfrutar de uma leitura fluida e, depois, quando desejar,
voltar aos quadros explicativos para ampliar seus conhecimentos sobre a
questao tratada. Enfim, ndo faltam motivos para recomendar este livro.

José Carlos Barbieri

Doutor em Administragdo, ex-professor da Escola de Administragcdo

de Empresas de Sdo Paulo da Fundagdo Getulio Vargas (EAESP-FGV)

e de outras Instituicées de Ensino e Pesquisa de renome.

Na EAESP, fundou e coordenou o Centro de Estudos de Administragdo

e Meio Ambiente (CEAMA), assim como atuou no Férum

de Inovagdo e em programas de pos-graduagdo stricto sensu.

Foi pesquisador do IPT — Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas do Estado de Sdo Paulo.

E consultor, conferencista e autor de diversos e artigos sobre gestdo ambiental e inovagdo.



Introducdo

Organizagoes digitais e humanizadas integra dois dos temas mais
importantes nos dias de hoje: o processo de humanizacdo e a
transformacgao digital. Em 2022, convencidos da importancia des-
sa integracdo, o colega de GEAPE Tech e eu escrevemos um artigo
intitulado “Humanizacgao das Organizagées em um Mundo Digital”
(Boog & Vasconcellos, 2022), baseado nas seguintes premissas:

2 Atransformacgdo digital é irreversivel,

< A humanizagdo das organizagées é um imperativo;

2 E possivel conciliar a humanizagdo com o mundo digital.

0 que no6s chamamos hoje de “Mundo Digital” teve origem na
42 Revolugdo Industrial — a Revolugido da Conectividade, caracte-
rizada pela convergéncia de tecnologias criadas em campos tao di-
ferentes como: nanotecnologia, biotecnologia, ciéncias cognitivas,
tecnologias de informac¢do e comunicacdo. Em muito pouco tem-
po, ela deixou de ser uma tendéncia para se tornar uma realida-
de para todos os setores da economia e da sociedade. Tecnologias
exponenciais, tais como Big Data Analytics, Inteligéncia Artificial,
Cyber-Physical Systems, Internet das Coisas, Blockchain etc., es-
tdo abrindo o caminho para uma nova era tecnolégica, que de-
vera ser mais do que uma 52 Revoluc¢do Industrial. Serd um novo
tipo de sociedade, que vira a ser batizada pelos historiadores com
algum nome como: Sociedade Digital, Sociedade 5.0, Sociedade
Digital e Humanizada etc.

Sabemos, por outro lado, que as organizagdes sao comunida-
des de seres humanos, reunidas em torno de propdsitos e valo-
res comuns. Quando a administracao deixa de tratar as pessoas
como maquinas, e passa a acreditar na sua capacidade de pensar,
resolver problemas e inovar, torna-se possivel criar organizagdes
em que predominam a confianga e o espirito de colaboracao. Com
esse ambiente, é possivel alcan¢ar um duplo sucesso: a organiza-
¢do cumpre o seu propoésito de prospera longevidade, ao passo
que permite que as pessoas — todas as pessoas — se realizem no
seu trabalho e tenham uma vida feliz.
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Um terceiro fator a considerar é o de que as inovagdes — digitais ou de
qualquer outra natureza — ndo acontecem espontaneamente; elas sao reali-
zadas por pessoas ou por grupos de pessoas. Em qualquer hip6tese, o motor
dos processos de inovagao é o fator humano associado. Nos processos tecno-
légicos, sdo as pessoas que fazem pesquisas, conduzem experimentos e de-
senvolvem suas aplicacdes. E nos processos organizacionais, sao as pessoas
que analisam e solucionam problemas, aperfeicoam os métodos de trabalho
e as rotinas administrativas e criam modelos de negocios.

Hoje, estou ainda mais convencido de que:

2 Os dois processos — transformagdo digital e humanizagdo — ndo
sdo apenas importantes; ambos sdo vitais para o desenvolvimento e
a prosperidade nos trés niveis — das pessoas, das organizagées e das
sociedades;

2 Para tanto, a sua conciliagdo e integragdo sdo essenciais (mais do que
possiveis).

Caminhos para tanto — no dmbito das organiza¢des — sdo apresentados
neste livro.

<:Objefivos

Dois objetivos deste livro se referem a compatibilidade entre o “Mundo
Digital” e a “Humanizac¢ao das Organizagoes™
1. Apresentar os conceitos e as praticas relacionados com o Mundo
Digital e com a Humanizacao das Organizacdes.
2. Demonstrar que esses dois “mundos” nao sdo apenas compativeis.
Sua integracdo é necessaria para o desenvolvimento das pessoas,
das organizacgdes e da sociedade.

Outros dois se referem as Organizagdes Digitais e Humanizadas:
3. ApresentarosconceitoseaspraticasrelacionadoscomaAmbidestria
Organizacional e com as Organizagdes de Alto Desempenho (OAD).
4. Promover o entendimento do que é uma Organizacdo Digital e
Humanizada (ODH).

Os dois seguintes se referem a jornada de transformagao em ODH:
5. Apresentar conceitos de Transformag¢do Organizacional.
6. Propor um roteiro para a transformacao de qualquer organizacao
em uma ODH.

Os dois ultimos estdo relacionados com a construgdo do “futuro que
queremos”:
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7. Apresentar uma visdo propria sobre o “futuro que queremos”.
8. Discutir o papel que as ODHs poderao ter na construgao desse futuro.

Em sintese, o propésito deste livro é proporcionar ao leitor uma visao
estruturada dos conceitos, dos modelos, dos principios e das praticas reco-
mendados para que uma organizacdo alcance:

< Niveis cada vez mais altos de maturidade para Industria 4.0;

< Niveis cada vez mais altos de maturidade em humanizac¢éo do trabalho;

2 Niveis cada vez mais altos de maturidade em ODH; e

< Niveis cada vez mais altos de desempenho, sendo reconhecida como
uma OAD.

<:Lo'gica e estrutura do livro

Este livro, Organizagées digitais e humanizadas, esté estruturado em quatro
partes. A primeira se dedica a apresentagdo dos conceitos e a necessidade de
integracao entre o Mundo Digital e a Humanizag¢do das Organizacgdes. A se-
gunda foca a integragdo possivel e necessaria entre aqueles dois processos e
a apresentacdo das Organizagdes Digitais e Humanizadas — ODHs. A tercei-
ra parte esclarece o que é uma Transformacgao Organizacional e apresenta o
roteiro para a transformacao de qualquer tipo de organizacdo em uma ODH.
A quarta apresenta as Perspectivas de Futuro, o papel das ODHs na constru-
¢do do “futuro que queremos”.

Trés Apéndices, trés guias de andlise organizacional, complementam o livro:

A1. Apresenta dois modelos de analise dos Niveis de Maturidade para a

Industria 4.0.
A2. Modelo de Diagnéstico da Organizagdo Humanizada.
A3. Modelo de Diagndstico de uma Organizagéo Digital e Humanizada.

Uma palavra de esclarecimento sobre os Quadros que aparecem em to-
dos os capitulos. Os Quadros sdo parte integrante do texto de cada capitulo.
Nao sdo apéndices. Cada Quadro apresenta maiores detalhes sobre algum
tema relevante sem nenhuma perda de continuidade na leitura do respecti-
vo capitulo.

A Parte [ foca o momento em que estamos vivendo: Uma Era de Transi-
¢bo. Muitas mudancas estdo ocorrendo, provocadas por diferentes fatores,
entre os quais podemos mencionar: o aquecimento global; a pandemia da
Covid-19; a geopolitica; a evolucdo demografica; as demandas sociais; os
avancos das tecnologias, notadamente as digitais; e as novas demandas dos
mercados de trabalho. Ela é composta por quatro capitulos:

Capitulo 1 — Dois mundos compativeis. Apresenta a tese do livro, de que

os dois processos — de transformacao digital e de humanizacao das



Xiv .
== ORGANIZACOES DIGITAIS E HUMANIZADAS

organizagdes — sdo compativeis. Mais do que isso, o desenvolvimen-
to de um colabora com o desenvolvimento do outro. Um processo de
transformacdo digital tera pouca chance de sucesso se, desde o ini-
cio, as pessoas ndo estiverem envolvidas. E vice-versa, um processo
de humanizac¢io nio tera sentido se as pessoas forem mantidas anal-
fabetas digitais. Para um melhor entendimento do contexto, a evo-
lucdo histérica do processo de (reJhumanizagao das organizacdes é
analisada em maior profundidade.

Capitulo 2 — Mundo Digital. Apresenta os principais conceitos e praticas
referentes ao mundo digital, analisa a vida digital das pessoas e os
avancos digitais das organizagdes, recapitula as eras tecnoldgicas vi-
vidas pela humanidade e identifica a 42 Revolugao Industrial como a
origem do mundo digital atual — uma combinagdo da Transformacdo
Digital coma Industria 4.0.

Capitulo 3 — Humanizagdo das Organizagées. Apresenta uma revisao
das principais teorias referentes a motivacao e a Qualidade de Vida
no Trabalho e propode o conceito de Organizagdo Humanizada —
aquela que se pauta por propdsitos e principios éticos e proporcio-
na aos seus colaboradores autonomia, participa¢do e qualidade de
vida no trabalho, que inclui o equilibrio entre trabalho e vida pes-
soal. Tem ainda por objetivo clarificar os conceitos de Dignidade,
Solidariedade, Propdsito, Significado e Espiritualidade, todos essen-
ciais para o entendimento da Humanizagdo do Trabalho, e apresenta
os principios e praticas da organizacdo humanizada.

A Parte II, intitulada Mundo Digital e Humanizagéo das Organizagdes:
uma integragéo possivel e necessdria, aprofunda o que é discutido no Capi-
tulo 1. Ela esclarece os conceitos de Ambidestria e Organizacdo de Alto de
Desempenho, define o que é uma Organizacdo Digital e Humanizada (ODH) e
apresenta o Caso Sabd, sendo composta por trés capitulos:

Capitulo 4 — A capacidade de abragar extremos. Esse capitulo explora

o conceito de Ambidestria Organizacional (originalmente definida
como a capacidade de atingir a exceléncia tanto no presente como no
futuro). A partir dai, o conceito de Ambidestria Organizacional é ex-
pandido para a “Genialidade do E”, ou seja, a capacidade de englobar
os dois extremos de uma série de dimensdes ao mesmo tempo. Em
vez de escolher entre A ou B, as empresas que adotam essa filosofia
descobrem uma forma de ter A e B. Dois exemplos sdo destacados:

Desempenho econdmico-financeiro E  Harmonia com o meio

Organizacgdo Digital E  Organizacdo Humanizada
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0 segundo exemplo se enquadra na tese do nosso livro: a Organizagao
Digital e Humanizada — aquela que busca atingir a exceléncia, tanto
no mundo digital como na humanizacao do trabalho — caracteriza
um tipo particular de ambidestria. Esse conceito embasara os proxi-
mos capitulos.

Capitulo 5 — Organizagées de Alto Desempenho. Sdo organizagdes que
apresentam desempenho significativamente superior ao de um gru-
po de comparagdo. Esse capitulo apresenta as caracteristicas das
0ADs com duas abordagens. A primeira é uma visdo sistémica das
organizagdes. Criou-se um modelo de andlise (um canvas ampliado),
composto de oito dimensdes: (1) Dimensao/Lideranca; (2) Adaptacao
Externa; (3) Integracdo Interna; (4) Pessoas; (5) Clientes e Mercados;
(6) Operagdes, Processos e Redes; (7) Inovacdo/Criagdo do Futuro;
e (8) Resultados. A segunda é a compilacdo de muitas pesquisas so-
bre as caracteristicas das OADs. As caracteristicas identificadas sao
classificadas de acordo com as oito dimensdes listadas. A dimensdo
5 inclui dois quadros: Conhecimento do Consumidor e Proposta de
Valor. Por conceito, as organizagdes ambidestras — e, portanto, as
ODHs — sdo Organizacgoes de Alto Desempenho.

Capitulo 6 — Organizagées Digitais e Humanizadas: o Caso Sabé. Esse
capitulo aprofunda os conhecimentos sobre as ODHs. Na Secao 6.1,
apresenta-se o caso de uma ODH exemplar, a Sabd, uma multinacio-
nal brasileira do ramo de autopegas que produz retentores, juntas
e sistemas integrados de vedacdo. A analise da Sabo é feita seguin-
do as oito dimensdes definidas no capitulo precedente. Apresenta-
se também a andlise de maturidade da Sabé como Organizacao
Humanizada. A Sec¢do 6.2 apoia-se nas caracteristicas das ODHs — e
no caso Sab6 — para destacar algumas das principais caracteristicas
das ODHs, relacionadas tanto com o Mundo Digital (MD) como com
as Organiza¢des Humanizadas (OH).

A Parte III, intitulada Caminhos da Transformagéo, define o que é
Transformag¢do Organizacional e descreve a jornada rumo ao status de
Organizacdo Digital e Organizada, partindo dos seguintes pressupostos:

12) A transformacdo digital e a humanizacdo ndo sdo produtos que
se encontram prontos em uma prateleira (ou na nuvem). Ambos
sdo processos que se desenvolvem ao longo do tempo, passando
por varios niveis de maturidade.

22) A medida que evoluem, os dois processos sdo acompanhados por
uma mudanga na cultura organizacional. Alids, essa é a defini¢cdo
de transformacdo: a mudanca provoca ou é acompanhada de uma
alteracdo na cultura da organizacao.





