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RESUMO

Desde os primordios o homem se utiliza da tecnologia e das relagbes sociais para
evoluir. Na pés-modernidade, néo é diferente. A sociedade se depara com grandes
desafios globais e climaticos que impactam o planeta e toda a vida que nela habita.
Em paralelo, a feminizagdo do mundo e a revolugao tecnoldgica e digital traz grandes
transformagdes nas relagdes: promove uma sociedade cada vez mais
hiperconectada e colaborativa. Na confluéncia dessas duas tendéncias globais urge
uma nova ecologia. Neste contexto, as empresas sao entendidas como parte do
ecossistema e aliadas no plano de proteger o planeta. O propédsito deste trabalho é
apresentar o estudo em que se buscou identificar como a alta gestdo empresarial
feminina percebe as redes sociais digitais e as integram em estratégias. Pressupde-
se, assim, que a sociedade contemporanea em rede demanda uma nova habilidade
empresarial, de forma a continuar a criar valor de maneira sustentavel. A abordagem
pensa a estratégia empresarial como parte de um sistema complexo, que as novas
tecnologias alteram as condi¢des habitativas e as redes sociais digitais sao parte
dessa arquitetura complexa. Em adi¢cdo, essa abordagem pretende discutir a
maturidade requerida para a sustentabilidade das estratégias empresariais, identificar
o papel da gestao empresarial e, também, de que forma o feminino se insere nesse
contexto. Para isso foi realizada uma pesquisa qualitativa de Analise Multi Estudos de
Casos, utilizando-se de analises documentais, analises preliminares de redes e
entrevistas com a alta gestdo feminina (entre diretoras, presidentes e presidente de
conselho) de oito empresas de diversos setores (varejo, tecnologia, industria,
comunicagao), nacionais e multinacionais que operam no Brasil. Pode-se dizer que
na atual visdo da alta gestao feminina, uma lideranga empresarial transformacional
que considere as mudangas tecnoldgicas e uma visdo holistica de futuro séo
necessarias para tragar estratégias que tornardo a empresa perene. E, com isso,
conclui-se, com base neste estudo, que, para o contexto do Brasil, ainda nao se
consegue detectar a feminizagdo da gestao empresarial e uma visao de nova ecologia
de rede sendo transformada em estratégia sustentavel.

Palavras-chave: feminino; feminizagéo; ecologia de redes; nova ecologia digital;
social em rede; rede social digital; ecossistema; estratégia empresarial; estratégia;

sustentabilidade na estratégia; sustentabilidade; alta gestao; alta lideranga; lideranga.



ABSTRACT

From the earliest times human uses technology and social relations to evolve. And in
contemporary times, it is no different. Society is faced with major global and climatic
challenges that impact the planet and all the life that inhabits it. In parallel, the
feminization of the world and the technological and digital revolution brings great
transformations in relations: it promotes an increasingly hyperconnected and
collaborative society. At the confluence of these two global trends a new ecology urge.
In this context, companies are understood as part of the ecosystem and allied in the
plan to protect the planet. The purpose of this paper is to present the study in which it
was sought to identify how the top female management perceives digital social
networks and integrates them into strategies. It is assumed, therefore, that the
contemporary network society demands a new management ability, in order to
continue to create value in a sustainable way. The approach thinks of business
strategy as part of a complex system, that new technologies change the living
conditions, and digital social networks are part of this complex architecture. In addition,
this approach aims to discuss the maturity required for the sustainability of business
strategies, to identify the role of business management, and also how the feminine
inserts in this context. For this purpose, a qualitative study of Multi-Case Analysis was
carried out, using documentary analysis, preliminary analysis of networks and
interviews with the top female management (among directors, presidents and
chairman) of eight companies from different sectors (retail, technology, industry,
communication), national and multinational companies operating in Brazil. It can be
said that in today's vision of top female management, a transformational business
leadership that considers technological change and a holistic vision of the future is
necessary to outline strategies that will make the company perennial. And with this, it
was concluded, based on this study, that, for the context of Brazil, the feminization of
business management and a vision of new network ecology being transformed into a

sustainable strategy.

Keywords: feminine; feminization; network ecology; new digital ecology; social
network; digital social network; ecosystem; business strategy; strategy; sustainability
in strategy; sustainability; high management; high leadership; leadership.
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1 INTRODUGAO

Por milhdes de anos, a humanidade viveu como os animais. Entdo
aconteceu algo que desencadeou o poder de nossa imaginagéao.
Aprendemos a conversar e aprendemos a ouvir. O discurso permitiu a
comunicagao de ideias, permitindo que os seres humanos trabalhem juntos
para construir o impossivel. As maiores realizagdes da humanidade surgiram
falando e as maiores falhas ao nao falar. Ndo precisa ser assim. Nossas
maiores esperangas poderiam se tornar realidade no futuro. Com a
tecnologia a nossa disposicao, as possibilidades sao ilimitadas. Tudo o que
precisamos fazer é garantir que continuemos conversando (Stephen
Hawking).

Estudos mostram que, desde a revolugéo industrial, uma nova era surgiu, a
era do antropoceno, na qual as agdes humanas se tornaram o principal impulsionador
das mudangas ambientais globais (CRUTZEN, 2002; STEFFEN et al., 2007;
ROCKSTROM et al., 2009). E nesse desequilibrio o homem se afastou da natureza
devido a sua ambigdo, competividade, desejo de dominagdo e pelo progressismo
racional, caracteristicas predominantemente masculinas (MURARO; BOFF, 2002;
MAFFESOLI, 2010, 2012).

Por outro lado, na sociedade contemporanea, grande parte da socializagao
ocorre numa dimensé&o virtual, possivel e impulsionada pelas novas tecnologias, que
transcende o tempo e o espago (CASTELLS, 2002). Essa dimensao da sociedade
em rede tem um papel importante na transformagdo do conhecimento e nas
dindmicas de inovacao na nossa contemporaneidade (DI FELICE, 2011). Assim, a
sociedade em rede integrada em tempo real passa a exercer pressdes sobre as
estruturas organizacionais (DI FELICE, 2009; SANTAELLA, 2010) e a criar uma nova
dimenséao relacional (LEVY, 1999) que exige que as empresas saiam da sua
centralidade (DI FELICE, 2009).

A confluéncia dessas duas tendéncias globais impulsiona grandes
transformacgdes e surge uma nova ecologia (ibidem). Sabendo da emergéncia e as
oportunidades sem precedentes dessa nova ecologia e, que cabe a gestdo
empresarial entender e navegar nessa nova era — ndo apenas para criar vantagens
estratégicas para suas organizagdes, mas também para ajudar a construir o futuro
sustentavel em que todos querem viver.

Ao passo que, estudos apontam que tanto a ecologia (CAPRA, 1996, 1997,
2014) e as redes (MAFFESOLI, 2010; TAPSCOTT E WILLIAMS, 2007) apresentam
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caracteristicas femininas, ao mesmo tempo que a pés-modernidade traz o retorno a
natureza essencial das coisas e a feminizacdo do mundo (MAFFESOLI, 2012) e que
empresas com presenga de mulheres na alta gestdo tem maior compromisso com o
desenvolvimento sustentavel (RODRIGUEZ-ARIZA et Al., 2017) sdo mais inovadoras
e apresentam melhores resultados (MCKINSEY, 2007; LE MONDE, 2008;
CATALYST INC, 2007).

Diante disso, foi levantada a necessidade de responder o seguinte problema
de pesquisa: “como a alta gestdo feminina percebe as redes sociais digitais e como
as integram (ou incorporam) em suas estratégias empresariais sustentaveis?”

Para esclarecer a questao acima, foi realizada uma pesquisa qualitativa por
meio do método multiestudo de casos, com a alta gestdo feminina de oito empresas
em diferentes segmentos e porte — atuantes no mercado brasileiro (varejo, tecnologia,
industria, comunicagao e propaganda) nacionais e multinacionais que operam no
Brasil. Buscando identificar as convergéncias e as divergéncias entre os temas
abordados.

Ja existem estudos que correlacionam redes sociais digitais e os desafios das
organizagdes. Estes estudos focam em comunicacdo (RUSSEL; ROSA, 2012),
(KAUFMAN 2015), ou nas questdes de marketing (BITTER; GRABNER-KRAUTER;
BREITENECKER, 2009); ou na gestéo de crises (DEKAY, 2012) ou nas analises das
redes (RECUERO, 2009, 2014, 2017) ou no conhecimento (SILVA, 2007). Para
responder uma lacuna nos estudos analisados, a contribuicdo deste trabalho é buscar
entender de que forma essa nova ecologia de rede — ecossistema social atdpico e
interativo — se relaciona com a sustentabilidade das estratégias empresariais, a partir
do olhar feminino, associando, assim, as questées da feminino, da alta gestédo, os
niveis de maturidade e a transformacéo necessarias.

O estudo divide-se em seis capitulos: 1°: Introducéo; 2°: referencial tedrico
(revisdo da literatura); 3°: metodologia aplicada; 4°: apresentacdao dos estudos de
caso; 5° apresentacao do multiestudo de casos; 6°: analise dos dados; e, na ultima
parte, as consideracgdes finais.

Na segunda parte, sera feita uma revisdo da literatura que se iniciara
procurando entender sobre as contemporaneidades que norteardo as organizagoes
do futuro — antropoceno, limites planetario e sustentabilidade do planeta, tecnologia
e sociedade, pds modernidade e as transformacgdes da sociedade, as novas formas
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de relacionamento e a nova ecologia. Também nesse capitulo se buscara entender a
sociedade reticular, as redes sociais digitais e a cibercultura. Finalizando o capitulo,
sera realizado o aprofundamento das questdes entre empresa e sociedade em rede
— empreendimento global sustentavel, o papel da alta gestado e o feminino.

Buscou-se entender a “nova complexidade” (DI FELICE, 2009) e a
“feminizagdo” do mundo (MAFFESOLI, 2010) percorrendo alguns autores como
Zygmunt Bauman (1998, 1999, 2001), Edgar Morin (2003, 2011), Bruno Latour (2004,
2014), Michel Maffesoli (2006, 2010, 2012, 2014), Massimo Di Felice (2009, 2011-
2012, 2013, 2014), Mackey e Sisodia (2014) e Bhat e Sisodia (2016) baseando-se no
conceito de ecologia de rede (ibidem, 2013a). Um novo tipo de ecossistema, onde
todos os membros/componentes (humanos, dispositivos, circuitos, meio ambiente,
matérias-primas etc.) sdo induzidos a sair da propria condi¢ado e do préprio nivel de
equilibrio para adquirir sua proépria alteracdo por meio do dialogo e da contaminagao
(ibidem, 2009); onde a vida em rede transcende as condi¢des e hierarquias
tradicionais da sociedade e do mercado. Logo a abordagem deste estudo pensa a
estratégia empresarial fundamentada em um sistema hipercomplexo, sinérgico e
reticular, e que as novas tecnologias alteram as condi¢des habitavas e as redes
sociais digitais parte dessa arquitetura complexa (ibidem, 2012).

Na terceira parte, apdés um entendimento mais aprofundado da tematica
relacionada acima, sera apresentada a metodologia adotada para este estudo,
composta por uma pesquisa qualitativa com a alta gestdo feminina de empresas em
diferentes segmentos e porte. O capitulo explica a escolha da metodologia adotada,
os procedimentos de pesquisa, a coleta e analise dos dados e as limitagdes da
pesquisa.

Na quarta parte, é apresentado cada caso e a visdo das entrevistadas das oito
empresas selecionadas. Na quinta parte sera apresentado do estudo de multi casos,
seguida da sexta, buscando, assim, analisar todos os dados e confrontar as visdes
coletadas com o referencial teérico, em resposta a pergunta de pesquisa.

E na ultima parte, serdo apresentadas as consideracdes finais do estudo e
algumas sugestdes para futuros estudos na area.

Pretende-se com este estudo detectar a “feminizacéo” da gestdo empresarial
e sua visao da nova ecologia de rede sendo transformada em estratégia empresarial

sustentavel.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Contemporaneidades que nortearao as organizagodes o futuro

2.1.1 Antropoceno e sustentabilidade do planeta

"Quando o mundo estiver unido na busca do conhecimento, e ndo mais
lutando por dinheiro e poder, entdo nossa sociedade podera enfim evoluir a
um novo nivel" (HARARI,2018, p. 1).

Desde a sua origem, ha aproximadamente 4,6 bilhdes de anos, a Terra seguiu
uma evolugao determinada pelas forgas geoldgicas. Ao longo dessa jornada, passou
por transformacgdes significativas em sua crosta e atmosfera (ARTAXO, 2014). A vida
tem se modificado passando por varias revolugdes: a agricola, a do conhecimento, a
industrial e, desde a metade do século XX, a revolugao tecnoldgica (HARARI, 2018).

Na visdo de Redman (1999), os humanos sempre impactam, mas foi o inicio
da Revolucéo Industrial, na segunda metade do século XVIII, que um novo agente de
mudanga se somou as transformagdes geoldgicas (STEFFEN et al., 2007). O rapido
crescimento populacional associado ao uso excessivo de recursos naturais fez com
que indicadores de saude da terra saissem da regido segura (ARTAXO, 2014).

A partir de 1950, o desenvolvimento humano e suas implicagcbes no
ecossistema terrestre crescem exponencialmente e sdo comparadas as forcas
geofisicas que dao forma a nosso planeta (STEFFEN et al., 2004). Paul Crutzen,
laureado com o prémio Nobel de Quimica (1995), popularizou o termo ao afirmar que
“parece apropriado atribuir o termo ‘antropoceno’ ao presente, em muitos aspectos,
época geologica, dominada pelo homem, suplementando o Holoceno — o periodo
quente dos ultimos 10 a 12 milénios” (CRUTZEN, 2002, p. 23). “Atualmente, uma
grande fragao das areas continentais sem gelo é ocupada por atividades humanas

como agricultura e urbanizagao, entre outras” (ARTAXO, 2014, p. 14).

Apesar de suas ciladas, o conceito de Antropoceno oferece uma via
poderosa, se usado de maneira sensata, de evitar o perigo de naturalizagéo
ao mesmo tempo em que assegura que o antigo dominio do social — o
dominio do *“humano” — seja reconfigurado como sendo a terra dos
Terraqueos ou dos Terranos. Como a lingua de Esopo, ele pode transmitir o
pior — ou o que ainda é pior, transmitir mais do mesmo —; isto €, 0 movimento
de vai e volta entre, de um lado, a “construgcédo social da natureza” e, de
outro, a visdo reducionista dos humanos feitos de carbono e agua, forgas
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geoldgicas entre outras forgas geoldgicas, ou, ainda, lama e poeira sobre
lama e poeira. Mas esse conceito pode também chamar nossa atencao para
o fim do que Whiteahead chamou de “bifurcagdo da natureza”, ou a recusa
da separacgao entre Natureza e Humanidade que tem paralisado a ciéncia e
a politica desde a aurora do modernismo (LATOUR, 2014, p. 12).

Para Steffen et al. (2015), além disso, tratar humanos como um todo unico e
monolitico ignora-se o fato de que a Grande Aceleragao’ foi, até muito recentemente,
quase inteiramente conduzida por uma pequena fracdo da populacdo humana
situada, sobretudo, nos paises desenvolvidos. Por conseguinte, nas ultimas décadas,
o conceito de sustentabilidade ambiental foi se desenvolvendo, e uma ciéncia
emergiu discutindo os aspectos da anadlise do sistema terrestre para a
sustentabilidade. (SCHELLNHUBER et al., 2005; STEFFEN et al., 2007).

Outro conceito discutido ao longo dos ultimos anos é o “Planetary Boundaries™.
O conceito de limites operacionais planetarios apresenta um conjunto de nove
parametros dentro dos quais a humanidade pode continuar a se desenvolver e
prosperar para as futuras geragdes. Nesses trabalhos, tais limites planetarios seguros
foram avaliados para nove parametros relevantes: 1) mudanca do clima; 2)
integridade da biosfera; 3) reducdo da camada de ozobnio; 4) acidificagdo dos
oceanos; 5) uso de agua doce; 6) fluxo bioquimico; 7) alteragéo no territério; 8) carga
de aerossol atmosférico e 9) novos contaminantes (ROCKSTROM et al. 2009a,
2009b; STEFFEN et al. 2015). Para Latour (2015, p. 13), os limites planetarios e a
mudanga de era trazem grande consequéncias e limites para a prépria sociedade:
“os sonhos que poderiam ser alimentados no Holoceno nao se sustentam no tempo
do Antropoceno”.

Os proximos 50 anos trardo o Grande Desacoplamento? ou o Grande
Colapso®? Na visdo de Steffen et al. (2015), os ultimos dez anos dos graficos da
Grande Aceleragdo mostram sinais de ambos, mas nao conseguem distinguir entre

esses cenarios ou outras possibilidades. A busca pelo crescimento na economia

' “O termo Grande Aceleragdo foi usado pela primeira vez em um grupo de trabalho de uma
Conferéncia de Dahlem de 2005 sobre a histéria da relagdo humano-ambiente (Hibbard et al., 2006).
(-..) A Grande Aceleragéo visa capturar a natureza holistica, abrangente e interligada das mudancas
pb6s-1950, varrendo simultaneamente as esferas socioecondmica e biofisica do Sistema Terrestre,
abrangendo muito mais do que a mudanga climatica” (STEFFEN et al., 2015).

2 Grande Desacoplamento é a grande desvinculagdo do impacto das atividades humanas do sistema
terrestre biofisico (STEFFEN et al., 2015).

3 Grande Colapso refere-se a possibilidade de manter-se ou acelerar o padrdo de crescimento
socioecondmico atual, vindo a causar o colapso do sistema biofisico da Terra (ibidem).
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global continua, mas a responsabilidade por seus impactos no sistema terrestre nao

foi tomada, a administragcéo planetaria ainda precisa emergir. (ibidem).

2.1.2 A tecnologia e a sociedade

Uma técnica nao é boa, nem ma (isto depende dos contextos, dos usos e dos
pontos de vista), tampouco neutra (ja que é condicionante ou restritiva, ja que de um
lado abre e de outro fecha o espectro de possibilidades). Nao se trata de avaliar seus
‘impactos’, mas de situar as irreversibilidades as quais um de seus usos nos levaria,
de formular projetos que explorariam as virtualidades que ela transporta e de decidir
o que fazer dela”. (LEVY, 1999, p.26)

Pelo estudo da evolugao histérica das técnicas desenvolvidas pelo homem,
colocadas dentro dos contextos socioculturais de cada época, podemos compreender
melhor a participagdo ativa do homem e da tecnologia no desenvolvimento e no
progresso da sociedade, pois “sociedade ndo pode ser entendida ou representada
sem suas ferramentas tecnoldgicas” (CASTELLS, 2016).

Na visdo de Lemos (2010) apesar das intensas mudangas nas ultimas
décadas, a evolugédo dos processos técnicos confunde-se com a origem do préprio
homem. Desde os primérdios, com a produc¢ao de instrumentos e artefatos, o homem
passou a interagir com o ambiente.

A imersao do homem no mundo tecnolégico ganhou for¢a na modernidade
(SHINN, 2008). Com a Revolucédo Industrial ocorre a transformacao da técnica para
tecnologia. "Tecnologia é a técnica evoluida, fruto de ideias surgidas no passado e
que ao longo dos anos foram modificadas, atualizadas e aprimoradas" (Freitas apud
PERINI, 2009), principalmente apds 1970, inicio da terceira Revolugao Industrial,
quando o conhecimento cientifico e a pesquisa deram um salto gigantesco.
(FREITAS, 2018). O filosofo Alvaro Vieira Pinto, em seu livro O Conceito de
Tecnologia, aborda uma oportunidade de mudanga pela técnica:

Até o momento levaram os homens a criarem maquinas para as colocarem a
seu servico, facilitando a produgédo econdmica, desde a alavanca simples até
0s mais complicados meios mecanicos, quimicos ou elétricos de uso
generalizado da época moderna (VIEIRA PINTO, 2005, p. 7).

Para Marshall McLuhan (2007) assim como a televisdo representou o fim da

‘Galaxia de Gutenberg” — um sistema de comunicagdo dominado pela mente
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tipografica e pela ordem do alfabeto fonético — surge uma nova época chamada de
“Era da Eletronica” a partir das mudangas geradas por uma nova midia, a extensao
da consciéncia humana por meio da eletricidade. E assim, de alguma forma mesmo
sem conhecé-la, McLuhan profetiza a Internet e a era digital. Essa mudancga de tempo

€ descrita por Morin em seu livro Educar na Era Planetaria:

A era planetaria comeca entre o final do século XV e o inicio do XVI com a
descoberta da América por Colombo, a circunavegagao ao redor do globo
por Magalhaes, a descoberta copernicana de que a terra € um planeta que
gira ao redor do sol. A era planetaria desenvolveu-se através da colonizagéo,
a escravidao, da ocidentalizagao e, também da multiplicagdo das relagdes e
interagdes entre as diferentes partes do globo. Iniciada em 1990, a época
denominada de globalizagao estabeleceu um mercado mundial e uma rede
de comunicagdes que se ramificou intensamente por todo o planeta (MORIN,
2003. p. 11).

Para Castells (2016), a internet € um novo sistema eletrénico de comunicagao
de alcance global, integrando todos os meios de comunicagao e surpreendentemente
desenvolvido por novos tipos de comunidades ou redes. Em seu livro Tecido de
Nossas Vidas, afirma:

A introdugao da informacgao e das tecnologias da comunicagéo baseadas no
computador, e particularmente a Internet, permite as redes exercer sua
flexibilidade e adaptabilidade, e afirmar assim sua natureza revolucionaria.
(...) Isso resulta numa combinacdo sem precedentes de flexibilidade e
desempenho de tarefa, de tomada de decisdo coordenada e execucgao
descentralizada, de expressdo individualizada e comunica¢do global,
horizontal, que fornece uma forma organizacional superior para a agao
humana (CASTELLS, 2003, pp. 7-8).

Como contraponto a essa visdo, Cupani (2013) questiona a utilizagdo pura e
simples da tecnologia em se pensar alternativas e questdes humanas basicas. “De
modo geral, € melhor ou pior em sentido, a vida em sociedade tecnoldgica? O que se
ganha em eficiéncia, velocidade, produtividade, novidade, n&o se perde acaso em
espontaneidade, serenidade, qualidade, tradigao?” (pp. 12- 13).

Steffen et al. (2005) festejam o rapido crescimento dos dispositivos de
telecomunicacbées moéveis no mundo em desenvolvimento como um excelente
exemplo de quebra do padréo de crescimento socioecondmico global. E, que espera
que outros saltos tecnoldgicos possam contribuir a evitado colapso do sistema

terrestre.
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Outra questédo apresentada pelo Férum Econémico Mundial (2018) é que é
preciso atentar-se que essas evolugbes nao ocorrem no mundo de forma
homogénea, em razdo das disparidades tecnoldgicas decorrentes do grau de
desenvolvimento dos paises (paises desenvolvidos e subdesenvolvidos). E por isso,
alerta que é importante mapear as transformagdes globais para explorar e dar sentido
as complexas forcas motrizes que impulsionam a mudanga transformacional em
economias, industrias, questdes globais e suas préprias iniciativas.

Com a Web 2.0 — A era social — muda o paradigma da comunicagéo digital. A
mudanga de conteudo estatico dos sites para o conteudo gerados pelos usuarios.
(ENDERS etc. al, 2008). TIM O’Reilly, criador do termo, define a Web 2.0 para
empresas: “é o entendimento de que a rede (Internet) € a plataforma. Sobre esta
plataforma de rede as regras para negdécios costumam ser diferentes e sua principal
regra é: “Usuarios agregam valor! Entendendo como construir seus bancos de dados,
eles ficam melhores quanto mais as pessoas o usam, € na verdade o segredo das
origens de toda empresa 2.0 (O’'REILLY, 2017)

A Internet of Things* (I0T) preconiza que objetos fisicos se interconectam entre
si por redes sem fio e se comunicam usando a Internet, permitindo o surgimento de
aplicagdes que poderao se beneficiar dos novos tipos de dados, servicos e operacdes
(ATZORI et al. 2010). 90% dos dados no mundo de hoje foram criados apenas nos
ultimos dois anos, e ha agora mais assinaturas de telefone celular no mundo do que
pessoas. (IEA, 2017).

O mundo ainda esta na era da loT, mas com a evolugdo da tecnologia, a
criacdo de processadores menores e produtos mais eficientes em relagdo ao
armazenamento de dados, a digitalizagdo, o baixo consumo de energia e o prego
acessivel permitirdo cada vez mais que todos os objetos estejam conectados a rede.
Quando o mundo alcangar essa época, sera a nova era, a da Internet of Everything®
— loE. A principal adicao que a IoE introduz no conceito de loT é a conexao de rede
combinada de pessoas, processos, dados e coisas (CISCO, 2014).

Gartner, em 2012, no relatério “A Internet da inovagao em tudo transformara
0s negocios”, ja indicava que as préprias pessoas se tornariam nodos na Internet.

Vermesan et al. (2013) previu que “o envolvimento do usuario na conscientizagao da

4 Internet das Coisas.
5 Internet de Tudo.



27

loT poderia se basear no paradigma da Rede Social, onde os usuarios interagem
com as entidades do mundo real de interesse por meio do paradigma da rede social’.

Ja o Environmental Defense Fund - EDF (2018) enxerga grandes
possibilidades nessa jungao entre tecnologia e inovagdes tecnoldgicas e como ambas
dao as corporagdes (privadas, nao governamentais e governamentais) novas
capacidades e as tornam parcerias mais poderosas. E completa: sensores, analise
de dados, aprendizado de maquina e blockchain sdo apenas alguns dos avangos que
impulsionam o crescimento ndo sé dos negocios, mas da gestdo ambiental. E que
essa nova onda, a qual é chamada de 42 Onda Ambientalista, tem tudo a ver com
lideres empresariais, tecnoldgicos, financeiros e politicos, organizagdes sem fins
lucrativos, defensores e comunidades que trabalham em conjunto para ampliar as
solugcdes ambientais para 0 maximo impacto.

Para o Férum Econémico Mundial - WEF um dos mais poderosos fatores de
transformacao tecnoldgica esta associado as redes sociais digitais. E a sua crescente
criacdo, coleta e uso de dados. Com o desenvolvimento de sensores eficazes e o
surgimento da chamada Internet das Coisas — loT, que pode conectar varios
dispositivos em algoritmos estrategicamente escritos € possivel uma tomada de

decisao muito mais complexa e rapida.

Toda vez que uma pessoa ou uma coisa se conecta ao mundo digital, ela
contribui para a expansdo dos mais novos recursos globais — que, como 0s
oceanos ou o espacgo exterior, sdo um recurso compartilhado. Isso apresenta
oportunidades e beneficios sem precedentes em termos de infraestrutura,
aplicativos e dados, mas também apresenta varios problemas e dilemas
espinhosos. Instituicbes, mecanismos e modelos existentes podem nao ser
capazes de responder efetivamente ao ritmo das mudangas nos novos bens
comuns digitais, ou a sua natureza relativamente distribuida. A colaboragéo
global na solugdo de problemas relacionados poderia garantir um futuro
digital sustentavel e inclusivo (WEF, 2018).

Manuel Castells, em seu livro A sociedade em rede, alerta que os resultados
oriundos do uso da tecnologia dependem do seu uso, ou seja, estdo nas maos da

prépria sociedade:

Sem duvida, a habilidade ou inabilidade de as sociedades dominarem a
tecnologia e, em especial, aquelas tecnologias que sao estrategicamente
decisivas em cada periodo histérico, traga seu destino a ponto de podermos
dizer que, embora nao determine a evolugao histérica e a transformacéao
social, a tecnologia (ou sua falta) incorpora a capacidade de transformagao
das sociedades, bem como os usos que as sociedades, sempre em um
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processo conflituoso, decidem dar ao seu potencial tecnologico (CASTELLS,
2016, p. 66).

2.1.3 Pés-modernidade e as transformagoes da sociedade

Ao invés de um momento utdpico, vivemos em um tempo que é visto como
o fim — mais exatamente, logo apds o fim — de todo ideal... Uma iluséo do
fim talvez, e ndo mais iluséria do que a convicgdo de trinta anos atras, que
estavamos no limiar de uma grande transformacao positiva da cultura e da
sociedade. Nao, ndo é uma ilusao, eu acho. (Susan Sontag)

A época atual é chamada por muitos pensadores como uma era da “pds-
modernidade”. O termo foi popularizado em 1979 pelo pensador francés Jean-
Francois Lyotard. Esse € o periodo em que todas as grandes narrativas (visdes de
mundo) entram em crise e os individuos estao livres para criar tudo novo (LYOTARD,
2002).

Segundo Vieira e Vieira (2004), o termo pds-modernidade sintetiza as
transformacdes da sociedade, principalmente nas ultimas décadas do século XX,
alicercadas por signos e novos modelos mentais, e de adaptagdo as novas
realidades, que deixam para tras os padrbes da revolugédo industrial e vao se

alicercando em eventos capazes de um novo ordenamento das relagdes.

Na sociedade e na cultura contemporanea [...] a questdo da legitimagao do
saber coloca-se em outros termos. A grande narrativa perdeu sua
credibilidade, seja qual for o modo de unificagao que Ihe é conferido: narrativa
especulativa, narrativa de emancipacao (LYOTARD, 2004, p. 69).

Como bem nos assegura Bauman (1998), o tempo presente &€ uma
continuacao da modernidade, em que a fixidez da época anterior é substituida pela
volatilidade. Esse tempo também é caracterizado pela "vontade de liberdade", o
eterno dilema entre seguranca e liberdade; a sociedade em um estado de
"interregno"; as formas com que aprendeu a lidar com os desafios ndo funcionam
mais; ha uma consciéncia de um fracasso das utopias da modernidade; a sociedade
vivendo de reagir as crises. Uma desmontagem acelerada da sociedade e da vida
humana, que caracteriza como uma “modernidade liquida”.

Para Maffesoli (2012) a pés-modernidade é marcada pela simbiose entre
tecnologia e o “arcaico” — do nao racional, tudo aquilo que nos constitui, dos

sentimentos, dos afetos. E o fim de uma utopia redentora e instalacéo da ideia que o
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mundo é feito de ludico. A pés-modernidade, para o socidlogo francés, € uma chave
de leitura para se compreender a sociedade contemporanea em relagdao ao a
“temporalidade do presente” e aos “afetos”, principalmente a partir das experiéncias
das tribos urbanas, que mobilizam suas identidades e socialidade (estar com) em
torno do emocional, aspectos sociais que apontam para a saturacido da Razao, um

valor base da modernidade. Sendo assim, para esse autor

pensar a pos-modernidade, em certo sentido, significa pensar as
transformacgdes das leituras sobre a relagao do intelecto, que olha o mundo
de fora, com o cotidiano, onde tudo é vivido como intensidade imediata.
Retorno da poténcia selvagem. Poténcia que vem de longe e reencontra
nova vitalidade nas praticas juvenis, nos agrupamentos esportivos, nas
histerias musicais e outras aglomeracgdes religiosas. Através de todos esses
fendbmenos, é a selvageria da natureza que se exprime. Atitudes radicais, ou
seja, que retomam relagées com essas raizes profundas que constituem a
cadeia sem fim que liga um século a outro. Cadeia que o progressismo
acreditara romper" (Maffesolli, 2017).

Como se pode verificar nessa citacao, a pés-modernidade esta relacionada a
uma nova forma de pensar e viver, impactada pela perda de fronteiras, de um mundo
estd cada vez mais tecnoldgico; novas formas de se relacionar e se sociabilizar
criando novas formas comunicativas e, também, a necessidade para que instituicdes
e organizagdes se ajustem aos novos tempos e “por meio das quais os individuos e
0s grupos se expressam e se constituem” (IANNI, 2000, p. 112). Trazendo reflexdes
dos efeitos que essas mudangas na sociedade, aliado as novas tecnologias
provocam no jeito de viver, trabalhar e produzir, mudangas que ocorrem a longo prazo
e que afetam todas as instituicdes. Modelos de gestéo utilizados como referéncia na
evolugao das organizagdes modernas, ja ndo se mostram tao eficazes. Logo, novos
tempos exigem novas teorias organizacionais e novas formas de pensar as
organizagdes (HATCH, 1997). Novos negdcios que traduzam uma nova maneira de
ser da sociedade.

Enfim, para Maffesoli (2014), a pés-modernidade €, portanto, a expressao da
crise da ideia de filosofia como construtora da verdade, da crise da ideia de certeza
e da crise das utopias. Portanto, evoca-se, assim, para a necessidade de novos
negocios que traduzam essa nova maneira de ser da sociedade. Surgem: a industria
4.0, Internet das coisas (IoT), Sistemas Cyber-fisicos, Internet de servigos e Fabricas
inteligentes. O coletivo emerge em detrimento ao individualismo na elaboracdo de

projetos, como nas empresas emergentes (startups) — nas quais € mais importante é
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a equipe que fez a acontecer do que quem teve a ideia inicial. O sentimento de
pertencer a uma comunidade — tribo — ao alugar a sua casa ou, apenas, um quarto
pelo do Airbnb, dirigir o seu carro, algumas horas, com a Uber, etc., usando a
criatividade para ganhar dinheiro com o Kickstarter. O “glocalismo” — o globalismo,
mas atenuado ou domesticado pela renovada importancia do localismo parece dar o
mote dos novos aplicativos (app) de entretenimento utilizando inteligéncia artificial e
dados multidirecionais (rede) e muitos outros aplicativos ligado a causas, como o
Cataki.

2.1.4 Novas formas de relacionamento

Os relacionamentos encontram os desafios e as necessidades de
transformacao coerentes com a nossa época (DEANDRADE; HIME, 2009). Como
bem pontuado por Maffesoli (2006) o relacionamento, € também, um fendmeno social
e coletivo. E, na pés-modernidade, para desvendar os mistérios da relagao Eu-Outro
€ preciso retomar ao tripé do mecanismo de participagdo magica: tribalismo, magia e
ecologia.

Para Bauman (2001) na “modernidade liquida” — como ele chama o tempo
presente — os lagos da sociedade acontecem em rede, ndo mais em comunidade. E
alerta que os relacionamentos passam a ser chamados de conexdes, que podem ser
feitas, desfeitas e refeitas. Os individuos estdo sempre aptos a se conectarem e
desconectarem conforme vontade, o que traz a dificuldade de manter lagos a longo

prazo.

Uma coisa é certa: vivemos hoje em uma dessas épocas limitrofes na qual
toda a antiga ordem das representacdes e dos saberes oscila para dar lugar
a imaginarios, modos de conhecimento e estilos de regulagéo social ainda
pouco estabilizados. Vivemos um destes raros momentos, em que, a partir
de uma nova configuragao técnica, quer dizer, de uma nova relagédo com o
cosmos, um novo estilo de humanidade é inventado (LEVY, 1993, p. 17).

Como colocado em seu livro Saturagdo, Maffesoli (2010) afirma que na pos-
modernidade a hierarquia e as fronteiras se diluem, que a “viralidade” esta na ordem
do dia, e os meios de comunicagao interativa tém grande importadncia no
favorecimento da “epidemia da pés-modernidade”. Os contornos de um imaginario se

desenham cada vez mais nitidos e perfilaram-se as novas formas de solidariedade
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tomam o lugar de um contrato social demasiado racional. E com isso, o pacto mais
emocional, préprio das tribos pés-modernas, tende a retomar o vigor novo.

As caracteristicas desse novo tempo altamente conectado, veloz, marcado por
incertezas, mas de retorno ao sensivel, da harmonizagdo com os cosmos, da quebra
de barreiras entre o que publico e o que o privado, do individualismo, ao mesmo
tempo que o virtual expressa no desejo de estar junto, das tribos, das ciberculturas,
dessa realidade complexa faz emergir uma nova maneira de se relacionar da
sociedade (LYOTARD, 2002; BALMAUN, 2001; MAFFESOLI, 2012).

Nesse contexto, quais as chances de sobrevivéncia de organizagbes
tradicionais que buscam direcionar e disciplinar as interacées, com um padrao ainda
piramidal e hierarquico? Para Bauman (2001), nessa nova realidade s6 se adaptam
aqueles que sédo fluidos, ambiguos e em estado constante de transformacéo.
Segundo Mac (2010) ao contrario, cada vez mais, tem prosperado organizagdes com
propositos de adaptabilidade, horizontais e que respondem com a velocidade que o

mundo demanda, por exemplo, Zappos, Southwest Airlines, Twitter e SquareSpace.

2.1.5 Uma nova forma ecolégica

“A revolugédo nao acontece quando a sociedade adota novas tecnologias —
acontece quando a sociedade adota novos comportamentos” (Shirky, 2012,
p.137).

Com o Renascimento, ganhou forga a nogao antropocéntrica de mundo (o
homem no centro do universo) em oposi¢céo a uma viséo teocéntrica (Deus no centro
de tudo). Ambas visdes focam na relagdo entre homem e fé, deixando a natureza e
0s animais como secundarios e colocados a servico do homem e das religides
(CAMPBELL, 1983; RAE, 2014).

Para Di Felice (2011-2012), o social reticular de uma inteligéncia planetaria
supera o limite da concepc¢ao do social restrita as relagées humanas e provoca a crise
do antropocentrismo.

Norbert Wiener (1894-1964), conhecido como o fundador da cibernética,
propunha analisar as partes em sua relagdo com o todo, rompendo a ldgica
cartesiana e se aproximando dos estudos de rede. Sua teoria foi precursora de duas
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outras teorias: Teoria Geral dos Sistemas e a Teoria da Complexidade (GOMES et
al., 2014).

Na Teoria Geral dos Sistemas — TGS, desenvolvida nas décadas de 40 e 50,
Bertalanffy (1975, p. 20) proclamava-se que,

de uma maneira ou de outra, somos forgados a tratar como complexos com
“totalidades” ou “sistemas” em todos os campos de conhecimento. Isto
implica uma fundamental reorientagdo do pensamento cientifico.

Ja a Teoria da complexidade é defendida por Edgar Morin (2011, p. 13), em
sua obra O Método:

(...) a complexidade é um tecido (complexus: o que é tecido junto) de
constituintes heterogéneas inseparavelmente associadas: ela coloca o
paradoxo do uno e do multiplo”. Num segundo momento, a complexidade é
efetivamente o tecido de acontecimentos, agdes, interacdes, retroagoes,
determinagdes, acasos, que constituem nosso mundo fenomeénico.

Na visdo de Di Felice (2011-2012), utilizando-se da ecologia e do pensamento
de Capra (1996, p. 45) que afirma que “na natureza, n&o ha ‘acima’ ou ‘abaixo’, e ndo
ha hierarquias. Ha somente redes aninhadas dentro de outras redes”, tanto a Teoria
Geral de Sistemas quanto a Teoria da Complexidade s&o limitadas, pois elas nao
superam completamente a oposigao entre as partes (teoria do TAR)S.

Segundo Gomes et al. (2014), o conceito de ecologia surgiu com pensamento
sistémico por meio de estudos de comunidades de organismos com foco em
compreender as relagdes que interligam os organismos na concepgdo de um
ecossistema. Para Capra e Luisi (2014) entender ecologia é entender o lar terrestre
e as teias de organismos estdo interligados por relagdes de alimento (biosfera,
ecossistema, ambiente natural e comunidade ecoldgica). Passando-se a
compreender os sistemas vivos também como redes e consequentemente uma nova
perspectiva das hierarquias da natureza. “Ecologia € redes... Entender ecossistemas
sera, em ultima analise, entender redes” (PATTEN apud CAPRA, 1996, p. 45).

Neste sentido, a Ecosofia - neologismoformado pela jungcédo das

palavras ecologia e filosofia - defende a busca por uma dimensao ecossistémica e

6 A Teoria Ator-Rede — TAR, desenvolvida a partir de 1980, € uma teoria social que busca alinhamentos
com a ciéncia, tecnologia e sociedade (LATOUR, 2012).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Neologismo
https://pt.wikipedia.org/wiki/Ecologia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Filosofia
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nao mais antropocéntrica das relagdes do homem com o meio ambiente, além de
propor um dialogo entre biologia, filosofia e sociologia (NAESS, 1995; GUATTARI,
2009; MAFFESOLI, 2010). Com um diferencial, a ecosofia que Maffesoli (2010)
defende, € a harmonia e o fim da obsesséao pelo progresso a qualquer custo, o retorno
ao “arcaismo”, ao enraizamento, o retorno a natureza essencial das coisas. O que
ele chama de “invaginacao do sentido”, significando uma feminizagdo do mundo.

Ja para Di Felice (2014), a nova forma ecoldgica vai além da disseminagéo de
uma nova sensibilidade, mas esta associada a difusdo de uma outra cultura
tecnolégica. E que falar de sustentabilidade € se referir as culturas e interagdes em
rede; e as redes digitais exprimem, além de uma nova forma comunicativa, um outro
tipo de complexidade, ndo mais sistémica, mas interativa e conectiva.

A loE ao permitir a conexao em rede de pessoas, processos, dados e coisas
(CISCO, 2014), produz, ao mesmo tempo, uma quantidade infinita de informacdes
(Big data), criando interagbdes delineadoras de uma nova condigdo habitativa e de
uma inédita ecologia transorganica, ao mesmo tempo, uma nova sensibilidade

ecologica e uma cultura da interdependéncia (DI FELICE, 2012).

Eis que a reflexdo necessaria ndo € apenas um pensar sobre as novas
dimensdes comunicativas do social, limitando-se as relagbes que acontecem
na superficie terrestre, nas dimensdes antropomorficas da civitas, mas ela
tem por objetivo, também, a descri¢cdo das relagées que ocorrem abaixo da
superficie, hoje determinantes para a construgdo do imaginario social e dos
conflitos do presente. Referimo-nos as matérias-primas, as escolhas
energéticas e as dimensbes do imaginario ecologico da nossa época. Mas,
ao mesmo tempo, o estudo do social reticular devera contemplar também a
dimenséao aérea e atmosférica do social, ou seja, a dimensdo dos satélites e
da comunicagdo, a dos espagos wireless como, também, aquela das
interagdes tecnopoiéticas do social que atravessam o subsolo (cabos e
banda larga), seguem por via aérea (telefonia celular, etc.) ou avangam
internamente através das formas elétricas e digitais do nosso imaginario
contemporaneo. Delineia-se, portanto, uma percepgao pods-humanista,
reticular e ecossistémica que revela as fronteiras contemporaneas do
pensamento social nos contextos conectivos, que, como sempre acontece
nos processos que produzem transformagdes do pensamento, sera nos
processos que produzem transformagdes do pensamento, sera considerado
um desafio para alguns e uma tolice para outros (DI FELICE, 2012, p. 34).

O autor deixa claro na citacdo acima, que, por sua complexidade, as redes
digitais podem ser definidas como uma nova “arquitetura de inteligéncia” ou
“inteligéncia coletiva”. E que se trata de um ecossistema social atdpico e interativo, e
por isso seria um erro atribuir as redes o papel somente de midia, ou seja, de

instrumento de comunicacgao de informacéo.
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A rede social toma uma nova dimensdo como impulsionadora e criadora de
tecnologias em todas as areas das ciéncias. O grande desafio € entender essa nova
ecologia e como lidar com “humanos e ndo humanos da vida coletiva” (LATOUR,
1998, p. 2). Vé-se, pois, que essa realidade da nova ecologia de redes redefine
profundamente toda a sociedade e suas instituigdes. Surge um social inédito,
conectado e invisivel (DI FELICE, 2012) no lugar do que seria antes pura linearidade
(SODRE, 2002, p. 14).

Um sistema complexo vivo como um individuo, um bioma ou uma
organizacdo podem ser analisados nas suas interagbes com
outros sistemas igualmente abertos, enquanto trocam matéria, energia,
informagdes com o ambiente exterior, influenciando-o e sendo por ele
influenciados. Assim, o ambiente de um sistema sera sempre o conjunto
arbitrario de elementos que, uma vez sofrendo uma mudanga na sua
organizacao, afetam o sistema e se modificam pela sua interagdo com ele,
tendendo a se auto organizarem. Se um sistema ndo esta em equilibrio, se
apresenta um comportamento dindmico, significa que esta passando por um
processo transformador e tende a buscar um rearranjo interno. Dai decorre
que, a medida que mudao ambiente que os circunscreve, 0s
sistemas buscam adaptar-se — eles se transformam a fim de sustentarem o
seu funcionamento, porém em condi¢des diversas de organizagdo e
interacao (DI FELICE et al., 2011, p. 70).

2.2 Redes sociais digitais — uma sociedade hiperconectada

Diamantes nao brilham por que os atomos que os constituem brilham, mas
devido a0 modo como estes atomos se agrupam em um determinado
padrdo. O mais importante é frequentemente o padrao e nao as partes, e
isto também acontece com as pessoas (Marc Buchanan, 2012, p.25).

Importante ressaltar que as redes sociais existem desde que existe sociedade
humana. Fica evidente quando Aristoteles afirma “ndo menos estranho seria fazer do
homem feliz um solitario, pois ninguém escolheria a posse do mundo inteiro sob a
condigado de viver s0, ja que o homem €& um ser politico e estd em sua natureza o
viver em sociedade” (ARISTOTELES, 1973, IX, 9, 1169 b 18/20). Segundo Fialho
(2015), em 1954, o antropologo britédnico John A. Barnes foi o primeiro que cunhou o
termo “rede social” para ciéncias sociais, de forma a significar relagdo entre pessoas
e grupos sociais. Fica evidente que para compreender a sociedade e as
transformacgdes da contemporaneidade € importante compreender o fenbmeno das

redes sociais.
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Castells (2003) em A Galaxia da Internet afirma que chegamos a Era da
Informacao: a rede, que tem como base a Internet, a forga para mover a informacéao
por toda a sociedade e viabilizar a comunicagdo de muitos com muitos e em escala
global. Ainda se refere a Internet como criadora de um novo padrdo de comunicagao
e o surgimento de uma nova cultura. Porém, nao deixa de alertar para a possibilidade
do aprofundamento de desigualdade e exclusao social. Enfim, todos os dominios da
vida social estdo sendo modificados por uma vida em rede.

Desde entdo, o tempo médio gasto na Internet vem crescendo e hoje, de
acordo com o Globalwebindex (2018), em média, uma pessoa passa 23,4 horas por
més on-line (Tabela 1). A pesquisa avaliou usuarios de 16 a 64 anos de idade a partir

de qualquer dispositivo.

Tabela 1 — Média de horas que se permanece na Internet por dia, em paises do
mundo

Pais Numero de horas gasta Porcentagem do tempo gasto
Tailandia 9h38 40,2%
Filipinas 9h29 39,5%

Brasil 9h14 38,5%
Indonésia 8h51 36,9%

Africa do Sul 8h32 35,6%
Malasia 8h27 35,2%
México 8h17 34,5%

Argentina 8h12 34,2%
Egito 8h10 34,1%
Tawai 7h49 32,6%

Fonte: adaptado de Globalwebindex (2018).

Conforme demonstrado, € interessante notar que, mesmo que redes sejam
consideradas formas antigas de agregacao humana, ha um fato que se sobrepde: a
passagem da utilizacdo da Internet como meio de conexdo e de comunicagédo de
todos para todos, que transcende o tempo e 0 espago em escala global, influenciando
e transformando todas as relagdes sociais (LEVY, 1999).

Nao parece haver razao para se acreditar que de alguma forma a Internet

exclui pessoas, pois os dados mostram que, no ano de 2010, 1,8 bilhdo de pessoas
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estavam conectadas a rede e, segundo o Relatério Digital 2018 da We Are Social e
Hootsuite, hoje existem 4.021 bilhdes de pessoas (53%) em todo o mundo usando a
Internet, e um quarto de bilhdo de novos usuarios estiveram on-line pela primeira vez
nos ultimos 12 meses. A Africa registrou as taxas de crescimento mais rapidas, com
um aumento de 20% em relagéo ao ano anterior.

Segundo os dados levantados pelo We Are Social e pelo Hootsuite, o Brasil é
o terceiro pais que mais fica on-line: sdo, em média, 9n14 todos os dias. O
crescimento das redes sociais no Brasil tém sido destaque internacional. A revista
americana Forbes, em setembro de 2013 (DEMERS, 2013), publicou que “o pais
mais populoso da América do Sul, o Brasil, também esta emergindo como um dos
mais experientes de midia social da regido. 79% dos utilizadores da Internet no Brasil
estdo agora em redes sociais, taxas proximas as dos EUA”. No Brasil, o 5° pais do
mundo em numero de usuarios de Internet, 37% da populagédo usa as redes sociais
e 71% deles sao ativos — indices maiores que da América Latina e mesmo do mundo.
Sao mais de 80 milhdes de internautas, conectados as redes sociais quase 10 horas
por més (BRASIL CONECTADO, 2013).

Logo, é importante compreender que a Internet deve ser pensada como uma
nova relagao entre o homem e a tecnologia que se apresenta muito mais complexa
do que se imagina e que, em breve, segundo previsbes da Singularity University
(2016), estaremos diante de uma sociedade hiperconectada, com trés milhdes de
pessoas, crescendo para sete bilhées. Conforme afirma Di Felice (2014), “ainda
estamos aprendendo e desenvolvendo um novo modus faciendi onde desafios
estimulantes surgem a cada momento”. Nesse sentido, vamos exemplificar a
sociedade reticular como um mundo conectado, mundo de Gaia, uma nova condigao
habitativa reticular pela qual n&o existe externalidade na biosfera, ndo existe algo
externo ao sujeito, porque o sujeito é parte de toda essa biosfera que o compde e
que, ao mesmo tempo, ele a compde. A visdo reticular ou ecossistémica —
ecossistema ndo apenas como um sistema vivo, do ponto de vista biolégico, mas
como um sistema cognitivo, a partir de uma visdo interdisciplinar (SILVA, 2014).

Segundo Prensky (2001) os jovens da geragao Y, a primeira geragao de
nativos digitais, chega a maturidade, estes que cresceram cercados por tecnologias

digitais, com uma nova forma de pensar e agir que os diferenciariam das geracdes
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mais velhas, impondo mudancgas disruptivas aos mercados e empresas. Jue, Marr e

Kassotakis (2010, p. 31) entendem que,

claramente, essa geragdo nao serd como as outras no que se refere a
propésitos, motivacdo, perspectivas e expectativas. Eles valorizam o
aprendizado continuo, a confianga e a flexibilidade. E mais provavel que os
milénios vejam o mundo como um ecossistema interdependente e
interconectado.

Assim, pode-se dizer que as redes sociais mudaram a forma como as pessoas
se relacionam com o mundo. Nesse contexto, fica claro que o mundo esta em
transicao para uma sociedade que cada vez mais vive e se relaciona em rede. “Onde
quer que encontremos sistemas vivos (...), estdo arranjados a maneira de rede"
(CAPRA, 1997, p. 77).

Kerckhove (2009) afirma que a Internet interliga as pessoas por um sistema
elétrico integrado e a todo seu conteudo. E que a pessoas passam a ser elas mesmas
as produtoras de sua identidade, tornando o planeta a ser a extensao de si proprio

por meio da interconectividade global. E afirma:

A transparéncia global surge da distribui¢cao instantanea das noticias e do
acesso a todo o mundo através das midias. Pode ser uma espécie de
ilusdo, mas é uma ilusdo muito poderosa porque propde 0 mundo inteiro
como um campo da consciéncia, a par da nossa propria consciéncia e das
entidades sociais. E para os que acusam as telecomunicacdes de serem a
ultima forma de colonizagéo, gostaria de recordar que os colonizadores
sdo sempre as primeiras vitimas da tecnologia colonial, normalmente
porque nao se mantém a par do impacto psicolégico da tecnologia que
estdo usando para a colonizagdo (KERCKHOVE, 2009, p. 201).

2.2.1 Compreendendo redes sociais digitais

Uma unidade global organizada de interrelagbes entre elementos, agcbes ou
individuos (MORIN, 1977, p. 102).

A oportunidade de geracdo de lagos sociais por meio da comunicagao
realizada por meio do computador evidencia uma reconfiguragao das relagdes sociais
estabelecidas e a serem estabelecidas. Redes sociais sdo atores em interacio, sao
trocas sociais, e ndo ferramentas (FRANCO, 2008), que reinventam as maneiras de
nos comunicarmos e de adquirirmos conhecimento. Para Lévy (1999) essas

transformacgdes dao outros contornos de uma cultura, que denomina “cibercultura”.
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“Mutagéo tecnoldgica” e ndo revolugao tecnoldgica. (...) Mutagéo tecnolégica
parece-nos expressdo mais adequada do que “revolucdo”, ja que ndo se
trata exatamente de descobertas linearmente inovadoras, e sim da mutagao
tecnoldgica do avanco cientifico, que resulta em hibridagao e rotinizagao de
processos de trabalho e recursos técnicos ja existentes sob outras formas
(SODRE, 2002, p. 13).

O ciberespaco, segundo Lévy (1999), € um novo meio onde acontece novas
formas de comunicacido, de sociabilidade e de interacdo devido a interconexao
mundial de computadores. Em suma, o ciberespaco € o ambiente e a Internet uma
das infraestruturas que sustenta o ciberespaco.

Para Levy (1999) no ciberespago da-se a formacdo de uma inteligéncia
coletiva que se forma por conta da interagdo entre as pessoas que, como sujeitos
individuais que s&do tém a sua propria inteligéncia acumulada em suas vivéncias
pessoais e promovem o intercambio dessas ideias nos espacos virtuais. Ninguém
tem todo o conhecimento, cada um contribui com uma parte.

Logo, na visdo de Levy (1999), a cibercultura é a expressao da aspiragao de
construgcdo de um lago social, que nédo é fundamentado em links territoriais, nem
relagcdes de poder, mas por meio de compartiihamento e cooperagdo. Para Lemos
(2008), a cibercultura é fruto da relacado entre a sociedade, a cultura e as novas
tecnologias digitais. Para Diniz (2008) a cibercultura permite que movimentos
culturais tenham sentidos.

Maffesoli (2012, p. 98), para exemplificar o que ele chama de “contaminagao
eletrbnica”, troca e compartilhamento cita que "mesmo com 0s erros grosseiros e
malfeitos que se conhecem, a Wikipédia é o apice, simbolo, se é que existe, de que
o saber ndao vem mais do alto, que ele ndo emana mais de um poder vertical, mas se
espalha a imagem do poder da base, de uma maneira horizontal’. E que o
ciberespaco “é um lago de contornos indefinidos, infinito...onde se elabora o encontro
com o outro, onde se fortalece o corpo social’.

Ao observarmos a velocidade de expansao das informagdes publicadas no
ciberespago, deparamo-nos com uma quantidade enorme, que impossibilita
acompanhar o ritmo de sua expanséo. “A velocidade de disseminacao da Internet em
todo o mundo deve transforma-la efetivamente na decantada superestrada da
informacgao” (PINHO, 2003, p. 49).
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Para Recuero (2014) é importante esclarecer e frisar que site ndo é arede. E
que site é apenas um suporte apropriado pelos grupos sociais e cujos efeitos sao
construidos pelo complexo universo de negociagédo de normas e formas de interagéo.

Na visdo de Marteleto (2001, p.72), as redes sociais digitais representam “um
conjunto de participantes autdnomos, unindo ideias e recursos em torno de valores
e interesses compartilhados” e “caracterizada fundamentalmente pela sua
horizontalidade, isto é, pelo modo de inter-relacionar os elementos sem hierarquia”
Costa et al. (2003, p. 73).

Pode-se dizer que a estrutura relacional da rede influencia as formas e as
modalidades das interacoes, conferindo-lhes caracteristicas e resultados diversos.
Existem varios tipos de abordagens que buscam compreender e enfocam de que
forma acontecem essas interag¢des, desde caracterizar por modelos matematicos, por
modelos que focam nas dindmicas e sua complexidade, até por modelos
que estudam os impactos sociais. A importancia de caracterizar a rede é para

conhecer como ela funciona e quais s&o suas abrangéncias e seus impactos.

2.2.2 Tipos de redes sociais digitais, o arranjo e as suas ligagoes

O projeto da inteligéncia coletiva supde o abandono da perspectiva do poder.
Ele quer abrir o vazio central, o poco de clareza que permite o jogo com a
alteridade, a quimerizagéo e a complexidade labirintica (LEVY 1998, pp. 211-
212).

“Estudar redes sociais (...) é estudar os padrbes de conexdes expressos no
ciberespaco. E explorar uma metafora estrutural para compreender elementos
dindmicos e de composigao dos grupos sociais” (RECUERO,2009, p. 22). E essa
abordagem de rede fornece ferramentas para estudo de aspectos sociais no
ciberespaco e completa que dois elementos das redes sociais, atores e conexoes,
formam o capital social.

Ainda segundo Recuero (2009), a vis&o reticular ndo é nova. Ela comecgou a
ser abordada no século XVIll por Leonhard Paul Euler, matematico e fisico suico, que
publicou um artigo no qual questionava se seria possivel atravessar as sete pontes
de Konigsberg de uma so vez e voltar ao mesmo ponto de partida. Em seu estudo,
cria o primeiro teorema da Teoria dos Grafos.
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Figura 1 — Mapa das pontes de Kdnigsberg e representagao grafica de Euler

C

Fonte: adaptado de Kadesch (1997).

Existem diferentes formas de caracterizar as redes. Essa caracterizagao
desvenda suas abrangéncias, modos de funcionamento, campos de incidéncia e
necessidades de aliangas. Conforme Silva (2015), as redes sociais digitais s&o
caracterizadas pelos seus elementos, dimensao, topologias, tipologias, sistemas, de
suas dindmicas e de suas propriedades.

Recuero (2009) afirma que “redes sao metaforas estruturais”. Logo, o estudo
topologico de redes trata do estudo das suas estruturas. Franco (2008) aponta que
as topologias sao essenciais para compreensao das redes sociais.

Segundo Franco (2008), por razdes de clareza e visualizagao, a formulagao
estrutural informativa elaborada por Paul Baran em 1964 para resposta as
vulnerabilidades do sistema de comunicag¢ao militares durante a Guerra Fria sédo a
base para o estudo de estruturas. Como mostrado na figura 2, os modelos por Baran
apresentavam trés dindmicas distintas de organizagao (topologias) de redes: redes

centralizadas, descentralizadas e distribuidas.
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Figura 2 — Os trés diagramas de rede de Paul Baran, de 1964

Diminuigio de coergio-controle

Rede Centralizada Rede Descentralizada Rede Distribuida

Aumento de coer¢io-controle

Fonte: InterAcao, 2015.

No primeiro modelo, as redes sao centralizadas e ocorrem sérios riscos de nao
se obter constancia e permanéncia na medida em que dependem de um centro
unificador para estabelecer a dindmica relacional entre todos os demais pontos. Para
Baran, essa rede tem forma de estrela e seria a forma mais inadequada para manter
a comunicacgao, pois basta acabar com o no central para destruir toda a comunicacgao.
Esse no central é identificado como hub, ou conector. Na auséncia desse unico ponto,
a rede torna-se inviavel. Apesar de n&o ser o modo mais desejavel, a maioria das
redes inicia com essa formatagdo (UGARTE, 2012).

O segundo modo de organizagao refere-se as redes descentralizadas. Para
Baran, se houvesse um ataque, seria possivel acabar com parte da rede, mas néo a
destruir completamente. O grupo de nds mais conectado, entre os outros, é
identificado como cluster. Dentro desse espectro, elas seriam de qualidade
intermediaria, pois, apesar de descentralizarem consideravelmente as articulagdes e
os fluxos informacionais, ainda dependem de nodos localmente centralizados para
que esse transito flua (ibidem).

Por fim, as redes distribuidas sdo aquelas que nido apresentam nodos de

interseccao entre seus diferentes pontos, como explica Franco (2008). Nao existe
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valoragao de hierarquia entre esses n6s. Todos os nodos sao de igual centralidade e
importancia e, desta forma, a comunicacdo e as acdes podem fluir de maneira
organica e volatil por todos os pontos da rede (UGARTE, 2012).

Vitalik Buterin, o criador do Ethereum, plataforma blockchain que funciona
como um computador mundial para aplicacbes descentralizadas, propde um
diagrama muito semelhante, mas com as classificagbes “descentralizadas” e
“distribuidas” trocando de lugar. Com a seguinte definicdo: centralizada: um no faz
tudo; distribuida: né distribuido funciona para subnds e descentralizada: n6é sé séo
conectados a pares. E afirma que um ponto chave sobre a descentralizacdo é que
nao existe um ponto central de controle. Grandes aplicativos e servicos de Internet
sao distribuidos, mas a maioria é centralizada porque a empresa que os executa pode
alterar ou interromper o sistema. (BUTERIN, 2017).

Santaella (2014) afirma que a resiliéncia de uma rede “esta intrinsecamente
ligada a capacidade que uma rede tem de resistir a ataques, e tal capacidade é
proporcional ao grau de descentralizagao da rede”.

Segundo Recuero (2009), as redes sociais sdo definidas por dois elementos:
os atores (nds, vértices ou pontos de um grafo — pessoas, instituicbes ou grupos e
suas conexdes), e 0 que esta entre os atores (arestas ou linhas que ligam os nés de
um grafo — interagdes ou lagos sociais).

Para Di Felice (2013) a ideia de conexdo — interagao social entre os atores —
substitui a ideia de agregacéao, evidente que compreender as redes sociais digitais
constitui um grande desafio devido a “complexidade de uma arquitetura reticular e
interdependente.”

As relagdes sociais atuam na construgdo dos lagos sociais (GARTON,
HAYTHORNWAITE E WELLMAN, 1997) e dependem apenas do pertencimento dos
atores sociais a um local, instituicdo ou grupo (BREIGER, 1974). “Os lagos fortes sao
aqueles que se caracterizam pela intimidade, pela proximidade e pela
intencionalidade em criar e manter uma conexao entre duas pessoas, por outro lado,
os lacos fracos, caracterizam-se por relagdes esparsas, que nao traduzem
proximidade e intimidade” (RECUERO, 2009, p.41). Quantos mais lagos ou conexdes
houver entre os atores (nds), menos poder se consegue exercer sobre eles, ou seja,
de todos para todos. “O poder € uma medida de ndo rede”, segundo Augusto Franco
(2009).



43

O capital social é formado pela reacao entre atores e suas conexdes das redes.
As conexdes reciprocas e confiaveis conectadas com em rede duravel constituido
das reagdes coletivas e que pode ser direcionado em beneficio de m unico individuo
— estabelece lagos para beneficio préprio e ao coletivo, ao compartilhar, onde a
valorizagao esta no proprio beneficio da rede. (BOURDIEU, 1983; COLEMAN, 1988;
PUTNAM, 2000; RECUERO, 2009; DI FELICE, 2012).

Para Jane Jacobs (1961), o capital social —fator sistémico do desenvolvimento
— é resultado dos lagos invisiveis e conexdes ocultas que liga as pessoas, nada mais
€ que as redes sociais. E é categoérica ao afirmar que “redes sdo o capital
social urbano insubstituivel” (JACOBS, pp. 150-151).

E importante salientar que tanto na natureza como na sociedade as redes s&o
inerentemente dindmicas, em razdo das mudancgas que a rede sofre no decorrer do
tempo, da mudanca de comportamento de seus elementos, das conexdes entre os
elementos, das interagbes entre os elementos, gerando alteragdbes em suas
estruturas. Ou seja, as redes sao sempre redes vivas (BORGATTI & CROSS, 2003;
RECUERO, 2009).

2.3 Empresas e a sociedade em rede

O tempo é a nova religiao da nossa era. A nova sociedade opera em tempo
real. O que antes costumava levar trés anos, e depois trés meses, e depois
trés dias, e entao trés horas, e entdo trés minutos, agora leva trés segundos,
aproximadamente zero (NORDSTROM E RIDDERSTRALE, 2001, p. 84).

Segundo Castells (1999), o desafio das empresas na era digital € entender que
a sociedade em rede se organiza diferentemente da sociedade industrial. E mostra
como a sociedade e a economia sofrem impacto com as novas possibilidades
tecnoldgicas, principalmente com o surgimento da Internet, com a formacado de uma
nova economia que é informacional, global e em rede. O autor acrescenta que a
produtividade depende da capacidade de se gerar, processar e aplicar a informacéo,
na qual a concorréncia € feita em uma rede global de interagdo entre as redes de
empresas. A informagcdo e o conhecimento, entdo, sdo as bases da produgéo e
crescimento de bens.

Para Di Felice (2012) é importante compreender que as redes digitais criam

uma arquitetura social naturalmente descentralizada, logo, assumir a légica de rede
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significa descentralizar. E é categérico ao afirmar que todas as instituicdes que tém
uma constituicao vertical — a maioria, portanto — estdo sendo desafiadas a uma nova
oportunidade.

Lévy e Lemos (2010) apud Kaufman (2015) discorre como a sociedade da
informacdo impacta a sociedade industrial em trés eixos fundamentais: a estrutura
em rede (informacg&o, comunicagao), as redes socias (relagdes sociais, comunicagao)
e a globalizagao (desterritorialidade, mundializagao).

As fronteiras das empresas tradicionais foram afetadas pela difusdo das
tecnologias da informagao e comunicacgéo. As redes sdo um novo tipo de organizagao
que surge como resposta a crescente incerteza, ao aumento do risco e do custo de
processamento de informacdes. Esse cenario faz com que as empresas busquem
relacbes mais colaborativas, envolvendo cooperagdo e confianca, € o uso da
tecnologia possibilita ampliar os limites da sua rede (BENDER, 2004; FEIJO E
VALENTE, 2004; SILVA e FERREIRA, 2007).

Ja na visdo de Furlan e Marinho (s.d.), pode haver impactos positivos e
negativos do envolvimento de uma empresa nas redes sociais. Os aspectos positivos
estao relacionados por serem geralmente gratuitas, simples e diretas, atingem um
grande publico e é praticamente imediato; quanto maior o capital social mais as
pessoas falardo positivamente, além do que € uma excelente ferramenta de feedback
para que a empresa analise o que pode ser melhorado em seus produtos/servigos
para satisfazer os seus consumidores/clientes. Enquanto que os impactos negativos
estao relacionados com a possibilidade de que as redes podem acarretar na imagem
e reputacdo da empresa, pois uma crise mal resolvida pode trazer consequéncias
irreparaveis, por isso a necessidade de manter-se vivos nas redes. Nao bastar criar
um site ou um perfil, € necessario monitorar as redes.

Para Tapscott e Williams (2007) o grande desafio das empresas na era digital
€ deixarem de funcionar na velha base da sociedade industrial e passarem a utilizar
0s cinco principios centrais da nova economia, que sdo: colaboragado, abertura,
compartilhamento de propriedade intelectual, interdependéncia e integridade. Entrar
em uma nova fase — aquilo a que chamam o modelo “Wikinomics”. Wikinomia é a
arte, e a ciéncia da inovagao colaborativa. Sera a mudanca mais profunda na
estrutura das corporagées em um século. Vai mudar o modo como inovamos, o modo

como criamos bens e servicos. Como a Internet reduz brutalmente custo da
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colaboracéo, as pessoas podem se juntar e criar valor, sem o sistema tradicional de
hierarquias

Benkler (2006) traz uma visdo mais ampliada das redes sociais digitais e que
entende que a informagao, o conhecimento e a cultura s&o centrais para a liberdade
e o desenvolvimento humano. Logo, o desafio das empresas, na era digital, é
compreender e interagir com a abertura da Internet que possibilita uma série de
praticas sociais e econébmicas comuns que difundem o poder na sociedade e permite
que um numero muito maior e um grupo mais diversificado de pessoas participe da
producdo da cultura, a producdo de bens econbmicos e de informagao e da
democracia.

Neste sentido, DonTapscoot, em sua Carta aos CEOs: Abrace a segunda era
da Internet, foca nas possibilidades e oportunidades oferecidas pelas novas

tecnologias:

(...) os negodcios nao podem ter sucesso em um mundo que esta falhando.
Talvez a maior oportunidade na Segunda Era da Internet seja libertar-nos
das garras de um paradoxo de prosperidade preocupante.

A economia esta crescendo, mas menos pessoas estdo se beneficiando.
Este problema esta por tras da agitagao social, extremismo, populismo,
demagogia e pior — de Brexit a Donald Trump — que esta afligindo as
economias modernas. Em vez de tentar resolver o problema da crescente
desigualdade social apenas através da redistribuicdo, podemos mudar a
maneira pela qual a riqueza — e a oportunidade — sédo pré-distribuidas, pois
pessoas de todos os lugares, de fazendeiros a musicos, podem usar essa
tecnologia para compartilhar mais a riqueza que eles criam (KROMANN
REUMERTS, 2017 p. 4).

O que demanda das empresas € a competéncia de conhecer a nova realidade:
o tecido e se reorganizar, entendendo que faz parte de um todo (MORIN, 2011), para
que seja capaz de inovar e, com isso, operar, crescer e se multiplicar. Nessa dire¢ao,
as organizagdes e as suas liderangas devem remover os obstaculos a conectividade
e a interatividade, inclusive conectar-se a inteligéncia da rede (LEVY, 1999) e formar
superficies dialogantes e ecossistémicas (DI FELICE, 2012), para que passe a atuar

como um organismo vivo (CAPRA, 2003).

2.3.1 Empreendimento global sustentavel

O problema essencial nas organizagbes hoje € uma falha em distinguir o
planejamento da estratégia. Planejar é programar, nao descobrir. O
planejamento €& para tecnocratas, ndo para sonhadores. Dar aos
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planejadores a responsabilidade de criar estratégias € como pedir a um
pedreiro que crie a Pieta de Michelangelo (HAMEL, 1996).

A palavra “estratégia”, empregada no século XVIII por Paul Gédéon Joly de
Maizeroy, tem sua origem na Grécia, orparnyia (stratégia, arte de comandar
exeércitos), em que orparou € stratos (exeército) e odnynoa é agein (dirigir). Ou seja, a
arte de comandar a distancia, e consequentemente com maior probabilidade de
propor acdes e posi¢cdes que vengcam a batalha. Sendo assim, a visao da lideranca
tem um papel essencial. A estratégia empresarial € um arquétipo de coesao que liga
metas a agbes (MINTZBERG E QUINN, 2001).

Pode-se dizer que a estratégia empresarial € essencial para o sucesso das
organizagcbes e tem suas bases no conflito. Neste contexto, como afirma Porter
(2004), fica claro que cada empresa tem uma estratégia competitiva para fortalecer o
seu posicionamento favoravel no mercado. O mais importante € compreender as
forgas competitivas, seus encadeamentos e como afetam o setor e organizagédo. Nao
€ exagero afirmar que os beneficios da estratégia se expandem além do
mercado, corroborando com a unicidade e fortalecimento interno das organizagoes.
Em todo esse processo, pode-se dizer que estratégias empresarias criam uma
posicdo vantajosa para a organizagdo em relagdo ao ambiente em que
estao inscritos.

Conforme verificado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009), a estratégia
empresarial pode ser uma “faca de dois gumes”. Os autores deixam claro que definir
estratégia empresarial ndo é simples e requer varias definigdes, entre elas: estratégia
como plano e padrdes, estratégia como algo deliberado e emergente, estratégias
como posigoes e perspectivas e estratégia como um truque. Trata-se inegavelmente
de definir o seu papel em termos gerais, como o de fixar diregao, concentrar esforgos,
definir a organizagao e favorecer a coeréncia. Seria um erro, porém, atribuir ao lider
o titulo de super-herdi, o iluminado que concebe grandes ideias e, ao contrario, sua
grande funcao é justamente juntar e conectar as pequenas peg¢as de um quebra-
cabega em constante mutacdo, confirmando a famosa citagdo de Peter Drucker
(1985) sobre inovacéo nao ser fruto de genialidade, mas de trabalho duro e focado.

Assim, reveste-se de relevancia a criatividade e o estado mental da
organizacao. Sob essa 6ptica, ganha particular importancia a ideia de que o sucesso

esta correlacionado com a capacidade das organizagdes de entenderem as
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transformacgdes sociais e se adaptarem ao mesmo tempo em que buscam vantagem
competitiva.

Pode-se dizer que tanto Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009) quanto Porter
(2004) concordam que a estratégia empresarial € vital para as organizagdes. Porém,
Mitnzberg, Ahlstrand e Lampel tém uma visdo muito critica sobre as teorias de Porter
ao afirmar que engessam as organizagbes, limitam ainovacdo e a
diferenciacdo. Para os autores, € importante que as estratégias empresariais estejam
alinhadas com as transformag¢des que estdo ocorrendo no mundo, como revolugao
tecnolégica, globalizagdo e os seus grandes desafios, as questbes climaticas, as
transformacgdes sociais etc. Assim, preocupa o fato de que, para Porter, estratégia se
resume a competitividade, isso porque, nesse novo contexto, o que € necessario nao
€ um pequeno ajuste ao processo de planejamento tradicional, mas uma nova base
filosofica. "O segredo sujo do setor de estratégia € que ele ndo tem uma teoria de
criagcao de estratégias" (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2009, p. 115).

Décadas atras, a sustentabilidade e as preocupag¢des ambientais surgiram a
medida que os estudos cientificos comecaram a descobrir os danos causados ao
planeta pelo desenvolvimento e pela industria. Existem varios modelos e estudos que
propdem implementar estratégias de sustentabilidade: Hart e Milstein (2004), Hart
(2006), Porter e Kramer (2011), Zadek (2004) Eccles, Perkins e Serafeim (2012),
Mosher e Smith (2015), Mackey e Sisodia (2014), entre outros, com pontos comuns
como liderancga, valor ou propdsito, identificagdo do cenario, cultura, stakeholders
externos e internos e transparéncia. Além disso, grandes empresas de consultoria,
incluindo EY, Deloitte, Accenture, PWC e KPMG, apoiam a implementagcao de
estratégias sustentaveis e definem niveis de maturidade.

Segundo Hart (2006), estratégia empresarial sustentavel € a que harmoniza
os grandes desafios mundiais, tais como exclusado social e degradagao ambiental, e
a criagao de riqueza para os acionistas. Ja na visdo de Porter e Kramer (2011),
estratégia empresarial sustentavel € o que cria valor compartilhado (CVC), o que
garante competitividade, onde a geragao de valor econdmico atende as questdes
socioambientais que s&o parte de seu core da empresa.

Na visdo de Mackey e Sisodia (2014), autores do livro Capitalismo Consciente,
estratégia empresarial sustentavel integra os interesses de todas as partes

interessadas, desenvolvendo e promovendo lideres conscientes e construindo uma
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cultura de confianga responsabilidade e cuidado, a partir da ideia de ser um todo e
satisfazer a todos. Ou seja, permite “transformar o mundo e elevar a humanidade a
novos patamares de bem-estar espiritual e emocional, vitalidade fisica e abundancia
material” (MACKEY E SISODIA, 2014, p. 32)

DesJardins (2016) cita como exemplo um crescente reconhecimento da
necessidade de formulagdo da estratégia empresarial sustentavel e
interdependéncias entre as metas empresariais e os grandes desafios mundiais.
Porem transformar essa constatagdo "em iniciativas concretas, permanece altamente
desafiador" (ENGERT E BAUMGARTNER, 2015).

Ainda para Mackey e Sisodia (2014, p. 286),

um dia, praticamente todas as empresas irdo funcionar com uma orientagao
para seus propositos maiores, integrando os interesses de todas as partes
interessadas, desenvolvendo e promovendo lideres conscientes e
construindo uma cultura de confianga responsabilidade e cuidado.

Nesse sentido, reconhece que a variavel mais importante para a produtividade
€ a qualidade dos relacionamentos interpessoais, o que reforca uma famosa frase de
Peter Drucker (1985) sobre estratégia ser um prato cheio de café da manha para
cultura, ou seja, estratégia ndo pode estar desalinhada com cultura.

Como ja mencionado, a esses fatores se junta a confluéncia de duas
tendéncias globais: as transformacgdes digitais e a crise ecoldgica e climatica que
impulsionam grandes mudangas na sociedade e sugerem uma “nova ecologia” (DI
FELICE, 2009). Para Maffesoli (2012), esta ocorrendo uma reconfiguragédo social a
partir das mudangas que a evolugao da técnica traz para cotidiano.

Neste ambiente complexo e ambivalente, o filésofo americano Edward
Freeman, que criou a Teoria dos Stakeholders’, alerta sobre a necessidade de se
criarem novas narrativas de negoécios mais integradas a fim de resolver problemas e
descobrir como fazer algo melhor; todos, empresa, consumidores, funcionarios,

comunidades, investidores etc., devem cooperar e cocriar. Os negocios precisam

7 A Teoria dos Stakeholders, difundida por Freeman (1984) a partir da publicagdo da obra Strategic
Management: a stakeholder approach. Apresentada como uma nova maneira de pensar a gestao
estratégica da organizagdo em contraposi¢do a teoria da Firma, e tem o marco teérico ao definir
stakeholders e o papel que os gestores possuem dentro da organizagéo. “Stakeholders sao grupos ou
individuos que podem influenciar ou serem influenciados pelas ag¢des, decisdes, politicas, praticas ou
objetivos da organizacéo (...)".
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focar em ser o que € chamado de community builder, ou seja, que ajudem a construir
comunidades. (FREEMAN, 2017).

Segundo Moore (2006), os mercados e as hierarquias dominaram o
pensamento sobre organizagdo econdmica por mais de sessenta anos. E afirma que
emerge uma terceira forma, a forma organizativa do ecossistema. Entendendo que
ecossistema de negécios pode ser entendido com uma rede de nichos
interdependentes e que o que o faz mais interessante € a possibilidade de ser
“abertos” para todo mundo.

Ora, em tese, conforme explicado, as estratégias empresarias devem estar
alinhadas com os desafios que séo postos e interconectada com uma multiplicidade
de fatores e componentes ambientais internos e externos. Para serem bem-
sucedidas, as corporacdes devem aprender como se abrir para o mundo: as
estratégias precisam levar em conta toda a comunidade de pessoas, assim como as
outras espécies com as quais dividimos o planeta (FARIN E HART, 2006, p. XXVI).

O empreendimento global sustentavel representa, assim, o potencial para uma
nova atitude do setor privado em relagdo ao desenvolvimento que cria negocios
sustentaveis e simultaneamente eleva a qualidade de vida dos pobres do mundo,
respeita a diversidade cultural e conserva a integridade ecoldgica do planeta para
geracdes futuras. Para fazer tal contribuicdo social e, ao mesmo tempo, criar valor
para os acionistas, sera preciso muita imaginagcdo e uma novo enfoque para
estratégia de negdcios (ibidem, p. XXVI).

Tapscott e Ticoll (2003), em A Empresa Transparente, afirmam que: “Armado
com novas ferramentas para encontrar informagées sobre assuntos que afetam seus
interesses, os Stakeholders agora examinam a empresa como nunca antes,
informam outras pessoas e organizam respostas coletivas. A corporagao esta ficando
nua.” (TAPSCOTT E TICOLL, 2003, p. 1). Logo, é importante compreender que
mudangas incrementais ndo serao suficientes; “se precisa de muita imaginagao e um
novo enfoque” (FARIN E HART, 2006, p. XXVI).

A necessidade de compreender os processos de mudanga organizacional tem
se tornado critica, uma vez que dramaticas alteragdes na tecnologia, economia,
sociedade e politica estdo reconfigurando a dindmica ambiental (EILON, 1993;
GERSICK, 1991).
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Em The Zero Marginal Cost Society, Jeremy Rifkin prevé que a evolugao da
tecnologia (a Internet das coisas) sera tao intensos/eficientes e o crescimento
exponencial das energias renovaveis reduzirdo o custo marginal a zero em toda a
cadeia de valor, fazendo com que os bens e servigos essencialmente com precos
muitos baixos, fundando uma economia colaborativa e altamente conectada, em uma
nova forma de gerar riqueza — o Collaborative Commons. (RIFKIN, 2014)

Recentemente, algumas empresas comegaram a mudar o foco estratégico, do
desempenho de empresas individuais para o desenvolvimento de estratégias
baseadas em ecossistemas de negocios (LIN E WANG, 2015; MARKUS E
LOEBBECKE, 2013). Em outras palavras, a estratégia baseada em ecossistema
tenta obter vantagem competitiva para as empresas, enriquecendo um ecossistema
de negocios ou construindo um ecossistema de negocios sustentavel por meio de
uma colaboracao e Coevolugdo dos membros do ecossistema (IANSITI E LEVIEN,
2002; LIN, KUNG E WANG, 2015; MOORE, 1996).

A Tata Consultancy Services — TCS (2017) propée um Modelo de Maturidade
de Ecossistema que mapeia a progressao para o tipo de cenario de negocios futuro
colaborativo. Onde afirma que existe uma jornada de aprendizado para alcangar o
modelo ecossistémico — sendo o0 pensamento ecossistémico uma caracteristica das
empresas da geragdo futura (NextGen) (TCS, 2017). O caminho para os futuros
ecossistemas € pavimentado pelas a¢des das partes interessadas nas proximas
décadas. Os relacionamentos ponto a ponto levam a criacdo de valor e captura para
todos os participantes do ecossistema. A medida que o pensamento tradicional cede,
os ecossistemas resultantes tém o potencial de avancar em dire¢ao aos bens comuns
colaborativos descritos por Rifkin (2014). A figura 3 descreve cinco estagios de
progressao.



Figura 3 — Modelo ecossistémico de maturidade
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Fonte: TATA Consultancy Services (2017).

No estagio inicial da cooperagdo com parceiros, 0s negdcios sao especificos
do setor e centrados na empresa. Valor tradicional e cadeias de suprimento,
orientagcdo para o lucro e consciéncia da plataforma dominam. Depois disso, as
empresas amadurecem para colaboragdo de tarefas. A medida que a plataforma e o
foco no ecossistema se ampliam, o modelo de negécios de colaboragao toma forma.
Agregadores de rede e produtores modulares, como Uber e Airbnb, nascem da
fragmentagdo do mercado e da criagdo horizontal de valor. Isso é seguido pela
integragdo do modelo do ecossistema e pela orientagéo da criagédo de valor integrado.
Os proprietarios de plataformas avancam para criar o valor final por conta propria,
por meio do pensamento ecossistémico, cocriagao, inovagao aberta e centralizagao
de plataforma. No nivel mais alto de maturidade, as empresas alcangam integragéo
de valor. Existem redes descentralizadas e cooperativas. Para conseguir isso, o
pensamento do ecossistema requer uma mudanga abrangente, que reconhega a
importancia dos esforgcos colaborativos para criar possibilidades nao lineares.

Conforme afirma Hart (2011), em Creating Sustainable Value, as grandes
empresas devem atuar nos negocios sociais e inclusivos se quiserem ser

sustentaveis, delimitando sustentabilidade no contexto da estratégia de negdcios e
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ligando criagao de valor financeiro a escalas substanciais. Ao considerar os desafios
sociais globais, deve-se usar a imaginagao para gerar valor financeiro a resolugao
dos problemas ou eles nunca serdo superados. O quadro de valor sustentavel que
liga diretamente os desafios sociais de sustentabilidade global para a criagao de valor

por uma empresa, criado por Hart e Milstein (2004, p. 71), € apresentado na figura 4.

Figura 4 — Modelo de Valor Sustentavel
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Fonte: adaptado de Hart e Milstein (2004, p.71).

De forma semelhante ao modelo matriz de criacdo de valor sustentavel,
proposto por Hart e Milstein (2004), o professor Sangkyu Rho, da Universidade de
Seul, em seu livro Organic Business (2016), propde uma matriz com quatro tipos de
organizacao, porém, leva em consideragao redes, cooperagao, compartilhamento e
ecossistema. Conforme Rho (2016), a nova ecologia de rede traz mudangas nas
organizagdes, tanto na forma como o valor é criado, como na estrutura da
organizacao, e propde classifica-las em uma matriz de criacdo de valor: (empresa

fechada — rede aberta) versus estrutura organizacional (hierarquia — rede).
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Figura 5 — Quatro tipos de organizacéo
Fonte: Rho (2018).
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Tabela 2 — Estrutura de criacao de valor
Baseado na Empresa Ecossistema
Relacionamento Empregado x cliente Cliente como empregado
Produzir e vender
Ajudar uns aos outros,
Funcgéo X compartilhar e experimentar
valor
Comprar e consumir
Maximizacao do valor da
empresa
Objetivo X Metas

compartilhadas/alinhadas

Maximizacao do valor do
cliente

Fonte: adaptado de Rho (2018).

Segundo Rho (2016), a primeira mudanga é que o centro do valor mudou de
um no (ndé/coisaldispositivo) para um link (link/conexao/rede). Porém, o pensamento
linear faz com esse conceito (Que o centro do valor tenha mudado de né para link)
nao seja aceito facilmente. O pensamento centrado no conteudo, o pensamento

centrado na plataforma e o pensamento voltado para publicidade e marketing sédo
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exemplos disso. O que acontece nesse processo € o desaparecimento das fronteiras:

todos olham para uma direcao e cria, compartilha e experimenta valor.

Tabela 3 — Estrutura organizacional

Baseado na Empresa Ecossistema

Pessoa para pessoa (peer to

Relacionamento Chefe x empregado
peer)

Comando e controle
Ajudar uns aos outros para se

Fungao X ajudar
Fazer e reportar
Objetivo Meta determinada Metas compartilhadas

Fonte: adaptado de Rho (2018).

Outra mudanga € a mudanga organizacional. A estrutura organizacional esta
se movendo da estrutura hierarquica para a estrutura de rede. O fato de a
organizacao estar em rede significa que a relagao hierarquica desaparece. Lideres
existem, mas nao ha patrbes que os comandem e controlem (BRAFMAN E
BECKSTROM (2006) apud Rho (2018)).

Uma organizagao de rede é uma estrutura que permite a tomada de decisdes
e acdes a serem tomadas sem a aprovacao do supervisor. Portanto, € adaptavel ao
meio ambiente e pode evoluir constantemente. No entanto, para que essa estrutura
funcione corretamente, todos os membros devem ter um valor compartilhado (ajuste
constante) para ver uma diregdo. Zapos € um exemplo representativo de uma
transicdo de uma organizagao hierarquica para uma estrutura de rede, mostrando
que essa mudanga n&o € uma mudanga organizacional, mas uma mudanga em toda
a organizagéao, da premissa basica de uma organizacgéo para instituigdes e culturas.

A sequir, estdo detalhados os quadrantes da Matriz Organizacional de Rho

(2016) conforme apresentado na figura 5.

e 1° Quadrante — Hierarquia/Fechada: a maioria das organizagdes € baseada

em uma hierarquia e tem limites claros entre funcionarios e clientes.
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e 2° Quadrante — Rede/Fechada: a estrutura dentro da organizagdo é
baseada em rede, mas os limites entre funcionarios e clientes ainda sao
claros.

e 3° Quadrante — Hierarquia/Aberta: Organizagdo Hibrida — € uma
organizagdo em que a hierarquia e a rede coexistem. Baseia-se em uma
estrutura organizacional tradicional, mas coexiste com redes criadas por
clientes como funcionarios. Embora as fronteiras legais entre funcionarios e
clientes sejam claras, na realidade, os clientes sdo funcionarios. A
vantagem dessas organizagdes € que elas podem criar efeitos de rede (com
a ajuda de clientes) em pequena escala e possibilitar negécios de tamanho
ilimitado, mas a maior parte do valor criado pelos clientes € dominado pelas
empresas. Amazon, Facebook, Uber e Tesla, que s&o abordados na série
Organic (midia, negodcios e marketing), sdo exemplos tipicos. Em agosto de
2018, havia apenas 30.000 funcionarios no Facebook, mas mais de 2,2
bilhdes de usuarios criam o valor do Facebook como funcionarios. No
entanto, utilizando uma propriedade de usuarios do Facebook.

e 4° Quadrante: Rede/ Aberta: Organizagdo sem Organiza¢des — ndo € mais
um funciondrio, cliente, chefe ou subordinado, e todos s&o associados. E
uma “organizagdo sem organizagdes” porque qualquer um pode participar
e sair a qualquer momento. Essa organizagdo também é conhecida como
organizagdo autbnoma descentralizada (DAO), que é um exemplo
representativo de uma organizagao baseada em cadeia de blocos, como
Bitcoin e Etherium, e inclui projetos de software de codigo aberto, como o

Linux.

2.3.2 O papel da alta gestao

“Os analfabetos do século XXI| ndao serdo aqueles que ndao sabem ler e
escrever, mas aqueles que ndo podem aprender, desaprender e reaprender”
(Alvin Toffler).

Conforme Bass (1990, p. 11), “existem quase tantas definigdes de lideranga

como existem pessoas que tém tentado definir este conceito”.
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Para Peters (1989), com o ambiente imprevisivel de hoje, a lideranga precisa
ser capaz de prosperar em meio a mudanga e as incertezas. Outro ponto importante
€ que os lideres precisam inspirar credibilidade. “O papel da lideranga é descobrir e
desenvolver novos talentos e, muitas vezes, isso significa confrontar antigos
conceitos” (ibidem, p. 36).

Segundo Barreto et. al (2013), foi a partir dos anos 1980, que o conceito de
lideranga evoluiu e se transformou. As teorias sobre lideranga sairam de uma viséo
centrada em maximizar os sistemas de produg¢ao, passando pela lideranga do foco
no desempenho da empresa passando a olhar mais os liderados, a lideranca como
catalizador de resultados e busca de oportunidade e, mais recentemente
caracterizaram o lider como um administrador do sentido (BERGAMINI, 1994;
BRYMAN, 1996). De forma geral as novas abordagens destacam que liderar € um
fendmeno altamente complexo, e engloba as relagdes dindmicas entre o lider, os
sistemas social e organizacional em que atua.

Schein (1992) e Bass e Avolio (1993) reforcam o papel das liderangas na
articulagdo e no fortalecimento da cultura, Para Covey (2002) na lideranca deve
existir consisténcia e coeréncia entre dizer e fazer pelo lider, e que a confianca sera
a peca fundamental para ligar lider e liderado. De acordo com Silva (1998), a
lideranga compartilhada significa que todos os membros da equipe s&o responsaveis
por todas as praticas de liderancga: inspirando uma visdo compartilhada; desafiando
0 processo; capacitando os outros a agirem; encorajando a emog¢ao e modelando o
caminho. Para Freeman (2010), a responsabilidade da lideranga é operacionalizar
para que todos os interesses caminhem juntos.

Na visdo de Jack Welch (2015), os principios da lideranga sdo os mesmos. Ou
seja, motivar as pessoas dentro de sua esfera de influéncia e suas operacoes,
atualmente esta esfera de decisdo ampliada e incluem investidores, partes
interessadas e parceiros, mais horizontal e mais rapida. O foco da lideranga deve ser
liderar e motivado como um membro da equipe, em vez de hierarquizar e definir
incentivos; e, de uma forma muito simples, define como principais responsabilidades:
diretor executivo de significado, diretor executivo vassoureiro, diretor executivo de
diversdo; e possuir um gene de generosidade no sangue, como principal

caracteristica do lider.
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Bennis e Burt (1985) e Solomon (2017), A lideranga deve acompanhar as
rapidas estruturas sociais e tecnolégicas do momento para fazerem algum sentido e
funcionarem com eficiéncia. Ha quase duas décadas, os planejadores militares
cunharam um acrénimo para capturar a natureza de um mundo cada vez mais
imprevisivel e dindmico, eles chamaram de VUCA - sigla em inglés para volatilidade,
incerteza, complexidade e ambiguidade ininterruptas. Por isso, em um momento em
que as transformagdes sociais e culturais se organizam em redes e conectadas
diretamente as novas tecnologias, é necessario que as organizagdes entendam essa
necessidade e identifiquem pessoas capacitadas para serem lideres dessa geragao
e novo estilo de negdcios (SHINEIDER, 2018).

Para Lisa Kay Solomon (2017), diretora executiva de praticas
transformacionais da Singularity University, as habilidades criticas que os lideres
devem aprender para navegar com sucesso para o mundo em rapida mudancga tém
quatro pilares: futurista — ter a capacidade de ver os dados atuais e imaginar novas
possibilidades e cenarios — inovadores — ter a coragem de assumir riscos e estar
aberto a novas ideias — tecndlogo — monitora as tendéncias tecnologicas e as
implicacbes éticas, morais e sociais que a tecnologia trara para as industrias — e
humanitarias — usam suas habilidades para impactar a vida das pessoas e da
sociedade como um todo e o compromisso com a transparéncia, responsabilidade
social e desempenho sao tao forte quanto com resultados financeiros.

Empresas que se tornam ageis formam e modificam equipes nos conhecidos
modelos de tribos, squads?®, chapters® e guilds’®. Qual a lideranga adequada a essas
novas estruturacdo de equipe? Don Tapscott, autor de Wikinomics, questiona: “A
medida que as empresas se tornam mais parecidas com redes, a gestdo também
mudara e os CEOs inteligentes liderardao essa mudanga. Como vocé efetivamente
gerencia talentos fora de seus limites?” (KROMANN REUMERTS, 2017, p. 4).

8 Modelo Scaling Agile, proposto pela Spotify 2012. Squad é um grupo de até oito profissionais
multifuncionais que possuem um objetivo em comum, como entregar o aplicativo de cartdo multiplo ou
fazer a arquitetura da nova abertura de contas. Para cumprir sua missao, eles devem ter autonomia
para tomar decisoes, ter todos os membros necessarios com as habilidades necessarias e apoio dos
seus lideres (KNIBERG E IVARSSON, 2012).

9 Os chapters sdo estruturas transversais aos squads, normalmente, ocupado pelos os setores
tradicionais de suporte da empresa, como infraestrutura, telefonia etc. Os responsaveis pelos chapters
geralmente sao os lideres técnicos.

10 As guilds sdo menos setorizadas que os chapters, mas possuem objetivo semelhante e mais amplo
(geralmente, sao responsaveis por garantir cultura e estratégia).
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Entende-se que essas mudangas ndo acontecem em um vazio, e sim em um
processo de transformacdo em que a lideranca precisa adquirir novos padrées de
pensamento, e, como todo processo de mudancga, encontrara resisténcias
(HERNANDEZ E CALDAS, 2001).

Na visdo de Rho (2016), as organizagbes tradicionais tém uma estrutura
hierarquica baseada em relacionamentos hierarquicos, enquanto as organizag¢des de
rede tém uma estrutura de rede baseada em relacionamentos entre pares. Nessa
conjuntura, o trago de lideranga necessario € aquele que conecta, que faz redes, que
abraca, que compartilha e media dialogo e que direciona a organizagdao a aumentar
os graus de inter-relagao de suas estruturas, ficando mais tramada por dentro e mais
conectada para fora.

Logo a énfase maior passa a ser dada aos elementos “flexiveis” da lideranga
— os tracos de personalidade, atitudes e comportamentos que permitem as pessoas
ajudarem os outros a atingirem um objetivo comum ou propdsito compartilhado Ou
seja, um aspecto relacional que € a base das teorias Transformacional e Transacional
de Liderancga (Bass, 1990; Souza, 2012).

A abordagem “transformacional” parte do pressuposto de que o lider é capaz
de formar, mudar comportamentos, reconhecer-se como agente de mudancga e por
meio de suas atitudes e exemplos, se desafia, inspira e fecha lacunas de modo que
os liderados assimilem as necessidades e o0s objetivos organizacionais para alcangar
resultados (BASS, 1990, 1997; AVOLIO & BASS, 2004; WRIGHT, 2000).

Ja os lideres transacionais se limitam a resolver os problemas para alcancar
os objetivos tragados. Nota-se, portanto, que a abordagem transacional é altamente
instrumental, isto é, o interesse do lider esta direcionado para os resultados concretos
alcangados pela equipe liderada, busca uma melhor eficiéncia e eficacia em suas
operagdes e utiliza a autoridade de seu cargo, para trocar recompensas como
pagamento e status pelos esforgos de trabalho da equipe (ibidem).

Don Tapscott questiona a alta lideranga:

O desafio mais importante que o CEO enfrentou em meados dos anos 90 foi
o inicio da Internet. Mais uma vez o génio da tecnologia escapou da garrafa,
desta vez com maior forca e implicacbes. Vocé esta preparando sua
empresa? (KROMANN REUMERTS, 2017 p. 4).
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Como este estudo foca na visdo da alta lideranca feminina, faz-se necessario
discutir a questdo do feminino no contexto da nova configuragao da sociedade NA

contemporaneidade (pés-modernidade) e no exercicio da lideranga.

2.3.3 O feminino

No é o fim do mundo. E o fim de um mundo... E o retorno do sagrado (Michel
Maffesoli, 2012).

Ainda nos dias de hoje, a cultura empresarial € predominantemente
“masculina” (ADLER, 2002; BEKELE E WORKU, 2008; KINYANJUI, 2008; ELAM E
TERJESEN, 2010).

Outra questao que se discute é se os estilos de lideranca masculina e feminina
sdo melhores ou piores, mais ou menos eficazes (Adler, 2002). E claro que a
lideranga feminina é uma coisa e, outra, € como ela € percebida. Estudiosos desse
assunto concordam que as atividades de gestdo de homens e mulheres sao
percebidas de forma diferente e sugeriram que as mulheres tém estratégias
diferentes das dos homens (MACCOBY E JACKLIN, 1974; POWELL, 1999;
YEAGER, 1999, TINKER, 1987; e DOWNING, 1990).

Na optica do capitalismo consciente defende uma abordagem na condugao
dos negécios e, o papel do capitalismo como gerador de desenvolvimento econédmico
e social — e ndo apenas de lucro — a questdo da lideranga € de fundamental
importancia. Identificando a necessidade de uma lideranga integral, inclusiva e
equilibrada entre as diversas polaridades: energia do masculino e feminino, ativo e
passivo, coragao e razao (BHAT E SISODIA, 2016).

Para Maffesoli (2012), hoje, a sociedade vive as consequéncias do

desequilibrio, da sua légica de dominagao masculina e da racionalidade miope:

Foi mesmo possivel dizer (Heidegger) que foi essa autoprodugédo do homem,
essa tbnica colocada na construgdo, algo paranocica e desenfreada, que
produziu o perigo da autodestruicdo. Curioso paradoxo de um cosmos de
dominante racional que acaba, de modo quase inelutavel, em um possivel
caos. Concepgao progressista do cosmos que esqueceu que o Kosmos, em
um conhecimento mais equilibrado, via a si mesmo como o ajuste regulado
da terra e do céu, do humano e do divino. Talvez seja esse conhecimento
que renasce como uma espécie de ecosofia (MAFFESOLI, 2010, p. 101).
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Segundo o autor, a supervalorizacdo dos aspectos representados pelo
masculino, tendeu a conduzir a uma inflagdo espiritual do ego e do racional, o que
naturalmente conduziu a sociedade a um distanciamento de todas as qualidades
simbdlicas do feminino, e que sido representadas pelo inconsciente — intimamente
associado a receptividade, a nutricdo, ao recolhimento. Considerando, tal como
Kimmel (1998), que tanto a masculinidade quanto a feminilidade hegemonica,
produzidas pela sociedade patriarcal, sdo invisiveis aqueles que tentam obté-las
como ideais de género, pode-se dizer que atualmente ha uma maior consciéncia
critica das experiéncias e visdbes de mundos consideradas especificas de homens e
mulheres (GOLDENBERG, 2000, p. 34).

A partir do século XVIIl, se estabeleceu o contrato social de esséncia
racional, privilegiando o cérebro e domesticando as paixdes e
marginalizando as emocdes. Esse contrato social estd sob todos os
aspectos totalmente saturado. A lei do Pai: a de um Deus unico, ou do
Estado onipotente, a do patriarcado e da predominancia masculina, esta
superada. (MAFFESOLI, 2010, p. 52).

Para Maffesoli (2010), o tripé moderno era trabalho, racionalismo e

progressismo.

(...) Utilitarismo proprio da economia moderna, para eliminar os afetos, os
humores, os sentimentos fundamentais do animal humano. Este,
inicialmente sob o olhar de um Deus superior, passou, a seguir, a ficar sob
o olhar de um Estado ndo menos onisciente. Em ambos os casos, a
verticalidade da Razdo soberana era o fundamento da vida social.
(MAFFESOLI, 2010, p. 64).

Com bem pontuado por Muraro & Boff (2002), chegamos onde estamos pois,
nao s6, mas de maneira mais enfatica, desde a revolugao industrial que o homem (e
aqui no sentido restrito da palavra) com o propésito de “desenvolvimento”, busca
dominar o mundo, apoderando-se dos segredos da natureza para servirem aos

interesses dos humanos.

Nos ultimos cinquenta anos, munido de imenso aparato tecnocientifico, o
homem, mais que a mulher, levou até as ultimas consequéncias este seu
propdsito. Isto gerou um impasse fundamental para o seu préprio futuro e
para a vida do nosso planeta (MURARO & BOFF, 2002, p. 20).
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Segundo o conceito de ying e yang da filosofia chinesa, e de anima e
animus da psicologia de Carl Gustav Jung, existem duas for¢cas fundamentais
opostas e complementares: o principio feminino e o masculino. Os principais valores
que regem os aspectos mais masculinos sdo: autonomia, direito e justica. Ja o perfil
feminino esta mais atrelado ao cuidado, relacionamento e responsabilidade. Porém,
apesar disso, os dois polos psiquicos existem tanto no homem, como na mulher
(Koss, 2000). Carl Jung'! usou o termo Eros'? feminino para denotar o fundamento
basico da psicologia feminina (JUNG, 1977).

Na ansia de serem aceitas socialmente, ao longo dos anos, desde o
movimento feminista, as mulheres comecgaram a imitar os homens na forma de ser,
adotando os papéis masculinos, perdendo, assim a identidade feminina (HARDING,
1985). Além de ter incorporado a ideologia da sua inferioridade, assim como o
sentimento interno de fragilidade da sua constituicdo e a impoténcia de ser um
individuo, e por isso, nega os valores femininos e adotam os masculinos, tornando-
se seres sem alma (CAVALCANTI, 1993).

Muitas ainda tém abordagens de lideranga que sao “mulheres liderando como
homens, com resultados previsivelmente infelizes para elas proprias e para as
organizacgdes que lideram”, lamentam Bhat e Sisodia (2016). O mesmo vale para os
homens, que, segundo os autores, também n&o observam suas “qualidades inatas
femininas”. Portanto, sob essa influéncia da anima do homem, a mulher como objeto
das emocgdes e fantasias masculinas € destinada a corresponder as imagens
projetadas por ele (KOSS, 2000).

Para Maffesoli (2010), a Ecosofia destaca a saturagao do antropocentrismo e
do individualismo e é, justamente, numa oposigao a esse ideario instrumental, para
bem captar a nova relagdo com a “terra-mae”, que se inicia com o reconhecimento
da diversidade; da feminizacdo do mundo, que nao se trata mais do feminino, mas
da “feminitude” — até mesmo os homens participam desses valores (Maffesolii, 2010).

E ainda afirma que o tripé pdés-moderno é criacéo ou criatividade, raz&o sensivel e

" Carl Gustav Jung (Kesswil, 26 de julho de 1875 — Kiisnacht, 6 de junho de 1961) foi um psiquiatra
suico. Utilizando-se do conceito de “complexos” e do estudo dos sonhos e de desenhos, Jung passou
a se dedicar profundamente aos meios pelos quais se expressa o inconsciente.

20 psiquiatra C. G. Jung estudou a psique masculina e feminina e concluiu que os homens possuem
0 anima no seu inconsciente, que é uma caricatura do Eros feminino.
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progressividade. A ambicdo e a competividade sdo caracteristicas masculinas

enquanto a empatia e a inteligéncia emocional sdo femininas:

E assim que sera possivel, em seu sentido etimolégico e em seu sentido
pleno, compreender a metamorfose em curso. Ela que nos faz passar de um
progressismo (que foi vigoroso, que deu bons resultados, mas que se torna
um pouco doentio) para uma progressividade que reinveste em “arcaismos”:
povo, territdério, natureza, sentimentos, humores... que pensavamos ter
deixado para tras. E isso a invaginacdo do sentido (MAFFESOLI, 2010, p.
62).

Na visdo de Capra e Luisi (2014) o feminino traz na sua esséncia o espirito de
conservagao, cooperagcdo e comunidade. Por esta razdo, a ascensao da percepgao
feminista associada a movimentos em diregao a sustentabilidade ecoldgica podem
gerar uma profunda mudanga de pensamento e de valores. E pesquisas concordam
que existe uma relagao positiva entre a presenga de mulheres na alta gestdo e o
compromisso em desenvolvimento sustentavel da empresa (RODRIGUEZ-ARIZA et
al., 2017).

Estudos realizados por Korn Ferry (2017) baseados no Emotional and Social
Competence Inventory — ESCI demonstram que mulheres apresentam 11 das 12
competéncias da inteligéncia emocional (autogestdo, autocontrole emocional,
orientagdo para realizacdo, perspectiva positiva, adaptabilidade, ampatia,
consciéncia organizacional, influéncia, coach e mentor, gestao de conflitos, lideranga
inspiradora, trabalho em equipe) e que utilizam mais consistente, na resolugao de
problemas, o autoconhecimento emocional 86% das vezes e empatia 45% das

vezes que os homens.

(...) A feminilidade de uma mulher mostra uma forga e vitalidade, uma
presenga iniciadora muito mais vivida que a feminilidade da anima de um
homem que, apropriadamente, é secundaria a seu ego. A feminilidade de
uma mulher apresenta maior amplitude e variagdo, mais flexibilidade e
definicdo que a fungéo anima a servi¢co do ego do homem, como passagem
para o self (ULANOV apud KOSS, 2000, p.198).

Embora a visdo dominante seja a masculina (gender effect), alguns autores
apontam para a existéncia de uma "vantagem feminina", implicando que as mulheres
sao mais capazes de construir relacionamentos com clientes em culturas mais
focadas em relacionamentos pessoais, como em Asia e América Latina (ADLER
2002). “Um numero significativo de gestoras mulheres no topo das organizagdes
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apresenta melhores resultados em aspectos como inovacido, acountabilities e
rentabilidade em relagdo aos concorrentes do mesmo setor” (MCKINSEY, 2007).
‘Empresas com maiores propor¢cdes de mulheres executivas enfrentam melhor as
turbuléncias de mercado — ndo apenas com mulheres no topo das empresas, mas
também em outras posi¢gdes executivas” (LE MONDE, 2008). “As companhias da
Fortune 500 com 3 ou mais mulheres no board apresentam vantagens significativas
de performance sobre aquelas com menos” (CATALYST INC, 2007).

Estudo realizado por Jha e Sarangi (2018) em mais de 125 paises, incluindo o
Brasil, mostrou que a corrupgao € menor onde mais mulheres participam do governo
e € na formulacao de novas politicas que podem ter um impacto significativo sobre a
corrupgdo. Segundo Sarangi “isso deve-se ao fato de que mulheres formuladoras de
politicas tendem a favorecer politicas que melhoram coisas como a provisao de bens
publicos, saude, educagao e bem-estar infantil” (G1, 2018)

De acordo com o estudo Global Leadership Forecast da DDI, The Conference
Board e EY (2018) a diversidade, especialmente entre os géneros, aumenta o
resultado final de uma empresa. Essa conclusdo foi possivel apds analisar os dados
demograficos de mais de 2.400 organizagbes em 54 paises e encontrar que
empresas com maior diversidade de géneros relataram que tém duas vezes mais
chances de ter seus lideres trabalhando juntos para criar novas solugdes e
oportunidades, 1,5 vez mais propensos a trabalhar em silos de uma organizagao e
exibir uma cultura de crescimento e 1,7 vez mais chances de ter lideranca forte. No
geral, o estudo revelou que a diversidade de géneros contribuiu para que essas
empresas tivessem uma probabilidade 1,4 vez maior de ter um crescimento lucrativo
sustentado.

Vale aqui ressaltar que, embora as estatisticas mostrem que as competéncias
femininas s&o cada vez mais valorizadas no ambiente corporativo, ainda é visivel a
falta de equilibrio entre os perfis dentro das organizagdes. Em estudo realizado pela
SpencerStuart do Brasil, apenas dez mulheres no Brasil sdo presidentes de conselho
de 187 empresas listadas em Bolsa de Sdo Paulo. (SPENCERSTUART, 2017)

Para que possamos enfrentar a realidade futura, torna-se fundamental o
resgate dos aspectos femininos. Esse seria o inicio da conquista do equilibrio entre
este e o masculino, dando inicio a era dos afetos (MAFFESOLI, 2010), € como
enfatiza Gilberto Gil (1979) em Super Homem, a cangéo:
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Um dia

Vivi a ilusdo de que ser homem bastaria

Que o0 mundo masculino tudo me daria

Do que eu quisesse ter

Que nada

Minha porgdo mulher, que até entdo se resguardara
E a por¢&do melhor que trago em mim agora

E que me faz viver

Quem dera

Pudesse todo homem compreender, oh, mae, quem dera
Ser o0 verao o apogeu da primavera

E sé por ela ser

Quem sabe

O Super-homem venha nos restituir a gléria
Mudando como um deus o curso da historia

Por causa da mulher

E o que defende Nilima Bhat e Raj Sisodia no livro Lideranca Shakti — O
equilibrio do poder feminino e masculino nos negdcios. Para eles, homens e mulheres
guardam dentro de si caracteristicas do sexo oposto que ndo devem ser
desprezadas. Muito pelo contrario: “pode preferir nossos estilos de lideranca
tradicionalmente masculinos ou tradicionalmente femininos, mas isso significa que
somos basicamente seres divididos, operando a partir da metade de nés mesmos”
(BHAT E SISODIA, 2016, p. XIX), argumentam. “Como resultado, nés mal operamos,
porque a energia so flui quando ambas as polaridades sdo aproveitadas” (ibidem).

O equilibrio do mundo depende desse casamento interno, quando ele for
possivel de ser vivido, a relacdo entre o homem e a mulher sera mais rica e criativa
(CAVALCANTI, 1993).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo explica a escolha da metodologia adotada, os procedimentos de
pesquisa, coleta e andlise dos dados e as limitagdes da pesquisa. Em primeiro lugar,
sera retomada a pergunta de pesquisa. Em seguida, sera apresentada a metodologia
de pesquisa utilizada (estudo de casos multiplos), destacando-se sua adequagao ao
presente estudo, bem como suas limitagées. Em terceiro lugar, descreve-se o passo
a passo realizado para a formulacdo da matriz conceitual que serviu de base para
analise das empresas. Por fim, apresentam-se os procedimentos de pesquisa, coleta

e analise dos dados e as limitagdes do presente estudo.

3.1 Pergunta de pesquisa

De acordo com Oliveira (2002), uma pesquisa estabelece compreensdes, com
0 objetivo de encontrar respostas para as indagagdes e questdes que existem em
todos os ramos do conhecimento. Ja na visdo de Cervo (2002), a pesquisa deve ser
voltada para a solugdo de problemas tedricos ou praticos empregando processos
cientificos e que parte dessas duvidas ou problemas € a busca de respostas.
Conforme Prodanov e Freitas (2013, p. 51), “a pesquisa aplicada objetiva gerar
conhecimentos para aplicagao pratica, dirigidos a solugao de problemas especificos”,
em razao do carater tangivel e atendendo ao contexto estratégico empresarial em
longo prazo.

Este estudo tem por finalidade realizar uma pesquisa aplicada, uma vez que
utilizara conhecimento da pesquisa basica para resolver problemas. O problema de
pesquisa deste estudo é: como a alta lideranga percebe redes sociais digitais e
integra como estratégia empresarial com o intuito entender as novas relagdes que
emergem entre as redes sociais digitais e as organizagbes empresariais e de que
forma essas relagbes afetam a estratégia empresarial e a sua sustentabilidade. Para
atingir essas duas questdes principais, outros objetivos secundarios também foram

observados, tais como:

1. Verificar o papel das redes sociais nas estratégias empresariais

sustentaveis;
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2. Entender a maturidade das estratégias empresariais sustentaveis em uma
sociedade reticular;

3. Verificar as mudancas necessarias na empresa para se adaptar a essas
transformacoes;
Entender o papel e perfil da lideranga nessa nova realidade; e

Verificar se o perfil feminino € importante nessa nova realidade.

Especificamente, a abordagem das duas questdes principais sera feita por
meio da descrigdo das convergéncias e divergéncias destes elementos: redes socias
digitais, contemporaneidades que norteiam as organizagoes, estratégias empresarias

sustentaveis, e o papel da lideranca.

3.2 Método de estudo de caso

A abordagem deste estudo se baseia em informagdes qualitativas, pois busca
fonte direta para coleta de dados, interpretacdao de fenbmenos e atribuicido de
significados. Para Deslauriers (1991), em uma pesquisa qualitativa, o objetivo da
amostra é de produzir informagdes aprofundadas e ilustrativa; ndo importa o
tamanho: o mais importante € a capacidade de produzir novas informagdes.
Preocupa-se com aspectos que ndao podem ser quantificados, centrando-se na
compreensao e explicacdo da dinamica das relacdes sociais. Tal aproximagao
“propicia a construgcédo de novas abordagens, revisao e criagdo de novos conceitos e
categorias durante a investigagcao” (MINAYO, 2010, p. 57).

Ainda que este estudo tenha um carater predominantemente qualitativo,
Robson & Foster (1989) afirmam que é inapropriado se pensar estritamente em
termos de pesquisa qualitativa versus pesquisa quantitativa. Existem ocasides em
que uma abordagem se torna mais aplicavel e outras em que os dois tipos de
pesquisa assumem papeis complementares.

Para um melhor tratamento dos objetivos e melhor apreciagcao e exploragao
desta pesquisa, observou-se que ela é classificada como pesquisa exploratéria em
razao da necessidade do uso de fontes bibliograficas no momento em que se fez uso
de materiais ja elaborados: livros, artigos cientificos, revistas, documentos eletrénicos

e enciclopédias na busca e alocacdo de conhecimento, e para que fosse possivel
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descrever sobre como a alta lideranga percebe redes sociais digitais e integram como
estratégia empresarial, correlacionando tal conhecimento com abordagens ja
trabalhadas por outros autores. Uma pesquisa é de natureza exploratoria, segundo
Gil (2007), quando envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que
tiveram (ou tém) experiéncias praticas com o problema pesquisado e analise de
exemplos que estimulem a compreensao. Dessa forma, este tipo de estudo visa
proporcionar um maior conhecimento para o pesquisador acerca do assunto,
a fim de que se possa formular problemas mais preciosos ou criar hipéteses que
possam ser pesquisadas por estudos posteriores (GIL, 1999, p. 43).

Ainda que este estudo tenha utilizado varios métodos de coleta de dados
dentro da pesquisa exploratdria, € importante aqui o detalhamento mais aprofundado
da base dessa dissertacdo, que € o estudo de caso. Esse método foi escolhido
porque € util para explorar um novo topico de pesquisa ou para desenvolver e validar
uma teoria baseada em um fenbmeno observado (EISENHARDT, 1989;
EISENHARDT E GRAEBNER, 2007), ajudando a trazer a tona consideragbes
contextuais importantes que n&o sao reveladas por outros métodos (BROMLEY,
1986).

Segundo Yin (2001, p. 32), “o estudo de caso é uma investigagdo empirica de
um fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, sendo que os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Para
Benbasat, Goldstei e Mead (1987), estudos de caso podem efetivamente representar
o mundo real e oferecer uma boa oportunidade para desenvolver uma teoria baseada
em experiéncias reais.

Benbasat et al. (1987) fornecem os seguintes critérios como areas de pesquisa
adequadas no método de estudo de caso:

1. Um estudo de caso pode ser usado para fazer uma teoria aplicar novos
conhecimentos a pratica;

2. Um estudo de caso é util para encontrar respostas a perguntas do tipo “por
que” e “como”, enquanto se compreendem as caracteristicas e
complexidades de uma determinada pratica. Yin (2001) enfatiza ser a
estratégia mais escolhida quando o pesquisador possui pouco controle
sobre os eventos pesquisados;
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3. 0 método de estudo de caso pode ser usado para examinar topicos de

pesquisa pouco explorados.

Conforme Yin (2001), para se utilizar cada estratégia, devem-se observar trés
condigdes: o tipo de questado de pesquisa, a extensao de controle que o pesquisador
tem sobre eventos comportamentais efetivos e o grau de enfoque em acontecimentos
historicos em oposigdo a acontecimentos contemporaneos. A tabela 4 demonstra,

com maior clareza, as principais diferengas entre estudo de caso e outras estratégias.

Tabela 4 — Situacgdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

. Néo
Forma Exige controle .
- - focaliza
Estratégia da questao sobre eventos .
. . acontecimentos
de pesquisa comportamentais? R
contemporaneos?
Experimento como, por que sim sim
Levantamento quem, o que, onde, nao sim
quantos, quanto
Analise de arquivos quem, o que, onde, nao sim/néo
quantos, quanto
Pesquisa historica como, por que nao nao
Estudo de caso como, por que nao sim

Fonte: Cosmos Corporation apud Yin (2001).

Yin (2001, p. 61) apresenta quatro tipos basicos de estudo de caso:

Projetos de caso unico holistico — unidade unica de analise e unico caso;

2. Projetos de caso unico incorporado — unidades multiplas de analise e unico
caso;

3. Projetos de casos multiplos holisticos — unidade unica de analise e
multiplos casos;

4. Projetos de casos multiplos incorporados — unidades multiplas de analise

e multiplos casos.

Adicionalmente, esse estudo de caso se caracteriza por estudo de casos

multiplos, por contemplar mais de uma empresa, e holistico, ja que o projeto holistico
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€ recomendado quando “ndo é possivel identificar nenhuma subunidade logica e
quando a teoria em questdo subjacente o estudo de caso € ela propria de natureza
holistica” (YIN, 2001, pp. 64-74). Bromley (1986, p.1) apud Yan (2015, p. 213), por
sua vez, salienta que "toda pesquisa de estudo de caso comega no mesmo ponto: o
desejo de produzir uma compreensao detalhada ou profunda de um unico ‘caso’ ou
de um pequeno numero deles".

De acordo com Siggelkow (2007), estudos de caso podem ser usados para
fins de motivagao, inspiracao e ilustragdo. “Motivacéo” refere-se ao uso de um caso
para explicar por que o pesquisador esta motivado a estudar um determinado
fendbmeno. A “inspiracdo” implica que o pesquisador desenvolva indutivamente uma
teoria a partir de um caso. A “ilustracao” usa um caso para apoiar uma afirmacao
conceitual como um exemplo. Inspiracédo e ilustracao diferem em que o primeiro
desenvolve uma teoria, enquanto o segundo explica uma teoria ou afirmag¢ao. Em um
estudo de caso para desenvolver uma teoria ou obter inspiracdo, as amostras devem
ser coletadas usando amostragem tedrica (EISENHARDT E GRAEBNER, 2007).

Eisenhardt (1991) menciona que de quatro a dez casos diferentes s&o
aceitaveis como amostra para multiplos estudos de caso. Segundo Malhotra (2001,
p. 304), “para projetos de pesquisas exploratdrias, tais como os que utilizam pesquisa
qualitativa, o tamanho da amostra é comumente pequeno”.

Estudos sobre participagdo de redes sociais digitais em ecossistemas de
negocios permanecem nos estagios iniciais. Este estudo emprega o método de
estudo de caso para fins de inspiragao.

Adicionalmente, o estudo seguiu o método indutivo, ou seja, a teoria emerge
a medida em que sao reconhecidos padrdes de relagbes entre construtos no caso e
entre casos (CHIMA, 2005; EISENHARDT, 1989; EISENHARDT E GRAEBNER,
2007; LEE et al., 2007; SIGGELKOW, 2007; YIN, 2005). Como né&o existe uma teoria
ja consolidada para o tema estudado, nédo seria adequado utilizar o método dedutivo.

Outro método possivel poderia ser o hipotético-dedutivo, em que se definem
hipéteses para a pergunta formulada e se tenta falsea-la por meio de testes. Apesar
de ser um dos métodos mais utilizados nas ciéncias sociais aplicadas, nao foi
possivel elaborar uma hipotese adequada para o tema estudado, que ainda carece
de investigagdo (EISENHARDT E GRAEBNER, 2007; GIL, 2008).
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3.3 Procedimentos de pesquisa

De acordo com Eisenhardt (1989), Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), Yin
(2005) e Bryman (2008), os principais instrumentos de coleta de evidéncias para
estudos de casos sao entrevistas, consultas a arquivo e analise de documentos,
observagao, conversas informais e artefatos fisicos.

Esse trabalho analisou oito casos, ou seja, com multiplos casos, uma vez que
sdo os mais desejaveis “quando a intengcao da pesquisa € a descrigao de fenébmeno,
a construcado de teoria ou o teste de teoria” (OLIVEIRA, 2013, p. 148). Segundo
Pozzebon e Freitas (1998) os resultados de estudos que analisam multiplos casos,
dependem consideravelmente do “poder de integracdo do pesquisador, de sua
habilidade na sele¢ao do local e dos métodos de coleta de dados, bem como de sua
capacidade de fazer mudangas no desenho de pesquisa de forma oportuna”. Logo,
buscou-se confrontar os achados com os dados das empresas e de suas interagdes
nas redes sociais.

A utilizacdo de multiplas fontes, a triangulacdo dos dados e evidéncias das
diversas fontes € um critério que aumenta a credibilidade e a confiabilidade dos
resultados (ALVESMAZZOTI E GEWANDSZNAJDER, 2004; MARTINS, 2008;
VOSS, TSIKRIKTSIS E FROHLICH, 2002; YIN, 2005). Em outras palavras, a partir
da coleta de dados de diferentes perspectivas e de diferentes fontes, por meio do
cruzamento de uma fonte com a outra, a “constatacdo € mais forte e melhor
sustentada” (sic) (EISENHARDT, 1989). Nesse sentido, Zanelli (2002, p. 86) destaca
que €é importante

verificar se o conteudo de uma verbalizagdo tem correspondéncia com uma
fonte documental. Posteriormente, a analise é feita com o olhar em
alternancia para os dados, para os conceitos ou teorias que a literatura
apresenta sobre aqueles assuntos e para a articulagdo que o pesquisador
percebe como légica na construgao discursiva.

Esse estudo de casos utilizou revisédo bibliografica, dados sobre as empresas
e entrevistas semiestruturadas com alta lideranga, trabalhos académicos, relatérios
de negocios, artigos de noticias e sites da empresa. Por se tratar de redes sociais
digitais, além desses dados, foram utilizados dois softwares de visualizag&o, coleta
de dados e analise de redes sociais digitais das empresas envolvidas no estudo de

caso. No ambito deste projeto, foram escolhidos dois softwares: NodeXL e Watson.
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Para realizacao desta pesquisa, utilizaram-se as fontes primarias, visto que
temos em posse dados ainda nao estudados oriundo dos questionarios e por meio
de grafos das redes sociais. Segundo Mattar (2014, p. 90), “dados primarios sao
aqueles que nao foram antes coletados, estando ainda em posse dos pesquisados e
que sao coletados com o propdsito de atender as necessidades especificas da
pesquisa em andamento”; e, fontes secundarias, em razao da pesquisa e coleta de
informagdes bibliograficas pautadas no assunto objeto de estudo.

Todas essas, em maior ou menor grau, como podera ser verificado mais a
frente, foram utilizadas neste estudo. O aspecto diferenciador do estudo de caso
‘reside em sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias —

documentos, artefatos, entrevistas e observacgdes” (YIN, 2001, p. 27).

3.3.1 Revisao bibliografica

A pesquisa bibliografica ora realizada esta inserida no levantamento da
literatura pertinente a pesquisa maior (BRUNELLI, MACEDO-SOARES, ZOUAIN et
at., 2010), que engloba este trabalho. De acordo com Kerlinger (1980, p. 17), “teoria
é uma exposicdo sistematica das relagbes entre um conjunto de variaveis. E a
explicacdo de um fenbmeno particular, ainda que amplo”.

No que concerne especificamente a esta pesquisa, o presente estudo

pesquisou teorias relacionadas a:

e Antropoceno e sustentabilidade do planeta para entender os principais
impactos e danos causados pelo homem ao meio ambiente na atualidade;

e Tecnologias e a sociedade de forma a ter uma visdo geral de evolugao
tecnoldgica, principalmente apds a Revolugao Industrial;

e Pds-modernidade e transformacgdes da sociedade, para entender as novas
formas de relacionar e viver, entre 0 homem e a natureza;

e Redes sociais digitais e sociedade em rede;

e Estratégias empresariais sustentaveis;

e O papel da alta liderancga; e

e Feminino da ecologia, nas redes, na sociedade pds-moderna e nas

empresas.
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Nesse contexto, a pesquisa utilizou, principalmente, livros, artigos cientificos e
outras publicagdes reconhecidas como cientificas. Esse procedimento apresenta a
vantagem de dar acesso a uma ampla gama de conteudo. Por outro lado, é
importante o uso de fontes confiaveis, para evitar a reproducao de erros cometidos
por pesquisas anteriores (GIL, 2002).

Essa etapa do trabalho seguiu o0 método proposto por Villas, Macedo-Soares
e Russo (2008), que recomendam iniciar um levantamento bibliografico a partir da
analise dos rankings de jornais cientificos. Sdo trés as etapas-chave que
caracterizam o método: (1) levantamento das fontes iniciais a serem analisadas,
baseando-se nos rankings das publicagbes cientificas; (2) selecdo dos artigos e
analise dos textos, com a relagéo das palavras-chave e dos autores; e (3) selegao de
novos documentos a partir da analise das referéncias bibliograficas dos documentos
previamente selecionados, além de livros pertinentes a tematica do estudo em
questdo. Esse procedimento é fundamental para toda a pesquisa académica, pois
fornece conteudo do que ja foi estudado em relagdo ao tema. Isso auxilia tanto para
estruturar o projeto quanto para nortear as discussdes do trabalho (SILVA, 2005).

Essa pesquisa ndo cita o nome de nenhuma das empresas de maneira
especifica, ja que todas solicitaram confidencialidade das informagdes durante a
entrevista. Algumas bibliografias n&do cientificas foram utilizadas na auséncia de

pecas cientificas com o conteudo necessario.

3.3.2 Pesquisa documental

De acordo com Gil (2002), apesar de se assemelhar a revisdo bibliografica, a
pesquisa documental utiliza materiais de fontes mais diversificadas e que ainda nao
receberam tratamento analitico cientifico. Algumas das vantagens desse
procedimento sdo: a utilizagdo de informagdes ricas e estaveis, a ndo exigéncia de
contato com todos os sujeitos envolvidos no processo de construgdo dos documentos
e a possibilidade de verificar os conteudos.

Yin (2001) refor¢a que o uso mais importante de documentos é corroborar e
valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes: 1) os documentos séo uteis para

verificar informagbdes tais como grafia, nome, citagcbes que podem ter sido
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mencionados na entrevista; 2) os documentos podem fornecer outros detalhes
especificos para corroborar as informagdes obtidas por meio de outras fontes, ou
contradizer algum dado prévio, o que indica razdes claras e especificas para
pesquisar o tépico de estudo com mais profundidade; 3) € possivel se fazer
inferéncias a partir de documentos, que, no entanto, devem ser tratadas somente
como indicios que valem pena serem investigados mais a fundo, em vez de serem
tratadas como descobertas definitivas, ja que as inferéncias podem se revelar mais
tarde como sendo falsas indicagdes.

Os principais documentos analisados nesse estudo foram: politicas, relatérios
de investimento, cddigo de conduta, relatério de sustentabilidade e websites das
empresas estudadas. Essas sdo consideradas fontes secundarias, por ja terem
passado por analises dentro das empresas (GIL, 2002).

3.3.3 Coleta de dados e analise de dados das redes sociais digitais

Seguindo a estratégia de triangulagdo de métodos de um estudo de casos
multiplos, esta pesquisa também realizou um levantamento complementar por meio
de duas ferramentas de analise de redes sociais com o objetivo de identificar algumas
caracteristicas e métricas das redes das empresas analisadas. A visualizacdo de
redes facilita uma analise quantitativa ou qualitativa das redes sociais e descrevem
carateristicas de uma rede por intermédio de sua representagao visual.

Segundo Recuero (2017), podemos coletar dados de modo qualitativo ou
quantitativo. Cada uma das formas de coleta tem vantagens e desvantagens. Formas
qualitativas permitem ao pesquisador uma percep¢ao maior dos atores sobre suas
relagbes. Ja formas mais automaticas retiram essa subjetividade das relagdes. A
melhor forma depende dos objetivos da pesquisa e do tamanho da rede a ser
coletada.

Para esse estudo, sera utilizada a coletada de dado quantitativa. Segundo
Recuero (2017), as coletas quantitativas de dados geralmente focam em bases de
dados pré-existentes (por exemplo, dados de interacdo de ferramentas de midia
social). Da mesma forma, €& possivel utilizar ferramentas de coleta de dados ja
existentes, desde que o pesquisador conhe¢a o funcionamento da ferramenta, da
base de dados e suas limitagdes.
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Conforme Recuero (2017), essas ferramentas de coleta automatica de dados
sdo denominadas crawlers. Ha alguns tipos de crawlers disponiveis publicamente. A
maioria deles é focado em ferramentas especificas ou banco de dados especificos
cuja estrutura € mais ou menos estavel (como o Twitter e o Facebook, por exemplo).

Este estudo vai analisar o comportamento das redes sociais digitais das
empresas na plataforma Facebook — escolhida por ser a de maior presenca para
todas as empresas, bem como a ocorréncia de temas como cooperagao, estratégia,
sustentabilidade.

Para tal, existem diversos programas que permitem a visualizagao dos grafos
para um melhor entendimento do problema. No ambito desse projeto, foram
escolhidos dois softwares de analise de redes: NodeXL e IBM Watson Analytics for
Social Media. O primeiro por ser um dos melhores sistemas para analises simples,
por nao precisar de servidor, por ter uma interface bastante amigavel, por funcionar
como um layer para o Excel e por apresentar um crawler para Facebook (RECUERO,
2017). Optou-se pelo segundo porque tudo ocorre na nuvem; nao ha requisitos de
software nem de hardware, facil definigdo de temas e métricas — critérios e assuntos
detalhados em métricas distintas que podem ser usadas para melhorar a analise e
pela multiplicidade de opg¢des visuais que possibilita ao utilizador customiza-la.

Recuero (2017) traz a baila uma questdo fundamental para ser considerada
na coleta de dados que é a da privacidade dos atores. E completa sobre a importante
anonimizar os dados coletados, dificultando o reconhecimento de atores individuais
de modo que possam ser prejudicados pela pesquisa.

Assim, as préoximas subsecdes sao dedicadas ao detalhamento das ferramentas
analisadas, sendo que cada uma é descrita de acordo com a seguinte ordem: ideias
gerais e principais caracteristicas, métricas calculadas e consideragdes finais.

3.3.3.1 NodeXL

A coleta de dados foi feita por meio do NodeXL13 (SMITH et al., 2009), um

template desenvolvido para trabalhar com Excel 2007 e 2010, com o intuito de ajudar

o usuario a explorar grafos de maneira mais facil. O principal objetivo do NodeXL é

13 https://nodexl.codeplex.com.
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facilitar a usabilidade de forma que nao seja necessario programar ou ser profissional
em manipulacéo de grafos e seus dados. Para gerar os grafos, basta especificar no
programa a pagina ou o grupo do qual se deseja coletar os dados.

O NodeXL é adequado para estudos de caso pontuais e focados. E bastante
facil de usar se o usuario ja tem algumas nogbes basicas de analise de redes e
compreende o que esta visualizando na analise que esta criando. O NodeXL permite
que o usuario possa alterar algumas caracteristicas dos seus componentes, tais
como: largura, cor, nivel de transparéncia das arestas ou ainda cor, tamanho, posigéao
e até as imagens que representam os nos. Possui varias métricas, mas a visualizagao
dos dados é um pouco limitada, com poucos algoritmos. E util para trabalhar com
grafos pequenos (até 20 mil nés); acima disso, comega a ficar muito lento (RECURO,
2017).

Além disso, por ser um template desenvolvido para Excel, s6 pode ser utilizado
no Windows. O NodeXL permite importar e exportar dados nos formatos: GraphML,
Pajek, UCINet e matrizes, o que constitui uma vantagem em usar o NodeXL. A coleta
de dados foi feita por meio do NodeXL, que permite o crawling dos tweets a partir da
REST API. Essa API limita as buscas a até cerca de 18 mil intergdes. A coleta foi
realizada entre 2017 e 2018.

Figura 6 — Grafos gerados com o NodeXL: (a) grafo completo e (b) grafo filtrado.

(a) (b)

Fonte: Smith et al., 2009.

3.3.3.2 IBM Watson Analytics for Social Media
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O IBM Watson Analytics for Social Media percorre o trafego das redes sociais e
cria visualizacbes de dados automaticamente, permitindo descobertas
excepcionalmente ricas em insights, tudo na nuvem. Identifica um assunto e obtém
rapidamente um conteudo relevante, mostrando relacionamentos e padroes
interessantes. E possivel obter facilmente a vibracdo do publico, obter maior
visibilidade sobre um assunto ou mercado e comparar resultados com outras fontes
de dados para obter novos insights derivados de diferentes visualizagdes de
informagdes.

Com o objetivo de identificar se os conteudos (temas) mencionados neste
estudo eram comunicados, tratados e discutidos nas redes sociais digitais pelas
empresas € com que frequéncia, e depois poder correlaciona-los com os temas
principais do estudo como mostrado na figura 7, foi realizada uma analise quantitativa
utilizando-se o IBM Watson Analytics for Social Media, em razdo da grande
quantidades de dados a serem processados. A coleta de dados foi feita identificando-
se 0 nome das empresas como o tépico principal e os oito temas (palavras-chave):
estratégia, sustentabilidade, partes interessadas, stakeholders, colaboragao, redes
sociais, network e inovacgao.

No IBM Watson Analytics for Social Media, foi selecionado que a coleta fosse
realizada nas seguintes fontes (redes sociais digitais): Reddit, foruns, reviews,
Facebook, videos e blogs, durante o periodo de um ano completo, entre 7 de janeiro
de 2017 até 7 de janeiro de 2018.
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Figura 7 — Analise de comunicagdo em redes e correlagcdo com temas centrais do

Estratégia Estratégia
(X1) (WT1)
Sustentabilidade
(WT2)

estudo

Estrategl_a Sustentabilidade : Gl
empresarial (XC) interessadas
Sustentavel (X) (WT3)

Stakeholders
(WT4)
Maturidade Colaboragdo
Andlise da (XD) (WTS)

comunicagdo em
G Redes Sociais
(WT6)
Redes Sociais
(8]
Network (WT8)

Mu?gng:a Inovagdo (WT9)

Fonte: a autora.

3.3.4 Entrevistas semiestruturadas

Entrevista € um procedimento de coleta de informagbes sobre determinado
tema cientifico, realizada por iniciativa do entrevistador, destinada a fornecer
informagdes pertinentes a um objeto de pesquisa (MINAYO, 1994). Essa técnica é
considerada eficiente para coletar dados empiricos de qualidade. E uma técnica que
envolve duas pessoas, em que uma formula a questdo e a outra a responde (GIL,
2002). Por outro lado, as informagdes podem ser enviesadas pelo ponto de vista do
entrevistado. Nesse contexto, o0 uso de mais de um caso e a analise de diversos
documentos buscam reduzir esse risco (EISENHARDT E GRAEBNER, 2007).

Este estudo utilizou entrevistas semiestruturadas: ocorre em cima de um
roteiro previamente estruturado e é apoiado em teorias e hipoteses. Porém, tem o
objetivo de deixar o entrevistado a vontade para melhor organizar as suas ideias e as
préprias respostas. Para Manzini (1990/1991), esse tipo de entrevista pode fazer
emergir informacdes de forma mais livre e, como ressalta SELLTIZ et al. (1974) as
respostas ndo estdo condicionadas a uma padronizagdo de alternativas). Os
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questionarios nao estruturados sao mais dificeis de serem comparados (SELLTIZ et
al., 1974; YIN, 2001).

Para a construcéo desse esbog¢o do questionario, é necessario considerar que:
as perguntas devem estar relacionadas com o problema, ndo se devem incluir
perguntas cujas respostas podem ser obtidas de formas mais precisas por outros
meios, as perguntas devem ser objetivas e claras, o numero de perguntas deve ser
limitado e as primeiras questdes devem ser mais simples do que as ultimas (GIL,
2002).

Para Yin (2001), as entrevistas devem sempre ser consideradas apenas como
relatérios verbais. Como tais, estdo sujeitas a velhos problemas, como preconceito,
memoria fraca e articulagdo pobre ou imprecisa. Novamente, uma abordagem
razoavel a essa questdo é a utilizagdo de outras técnicas, como a analise de
documentos “que podem corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras
fontes” (YIN, 2005, p. 112).

Para as entrevistas, utilizou-se um questionario estruturado com dez perguntas
relacionadas ao assunto do estudo e desenvolvido com base na revis&o bibliografica.
O apéndice A apresenta o esboco do questionario utilizado nas entrevistas com as
empresas.

Primeiramente, foi realizada uma reuni&o prévia inicial presencial/por telefone,
com duragédo de quinze minutos, com o objetivo de efetivar o convite formal para
participar da entrevista, explicar o projeto de pesquisa e os seus objetivos. Essa
técnica é recomendada para estudos com numero limitado de participantes
(HAMILTON E BOWERS, 2006).

Segundo, para garantir a profundidade das respostas, e em razdo da agenda
dos entrevistados, inclusive viagens nacionais e internacionais e disponibilidade de
tempo, as entrevistas foram realizadas por e-mail. No periodo de entrevista, entre 23
de fevereiro de 2018 até 10 de margo de 2018 (periodo de mais disponibilidade das
executivas), o e-mail foi enviado e foi dado um prazo de retorno de uma semana. A
vantagem das entrevistas por e-mail € que a coleta de dados pode ocorrer a qualquer
momento e de maneira conveniente para o participante e o pesquisador, mesmo em
fusos horarios ou grandes distancias (ROBERTS E WOODS, 2000).

A pesquisa qualitativa tem sido historicamente caracterizada por encontros
presenciais e a interacéo social entre pesquisador e participante tem sido vista como
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critica para a construcdo de dados (SEYMOUR, 2001). O corpo humano foi
identificado como central para o desenvolvimento e a manutencao de encontros
sociais (GOFFMAN, 1959), com qualidades de voz, linguagem corporal e expressoes
faciais vistas como adicionadas” camadas de significado a comunicagdo humana”
(SEYMOUR, 2001, p. 156). No entanto, entrevistas por e-mail podem ter beneficios
similares para pessoas que podem achar entrevistas presenciais inconvenientes ou
dificeis de serem realizadas. Entrevistas por e-mail podem proporcionar
oportunidades para pessoas com varias circunstancias terem acesso a participagao
na pesquisa, incluindo pessoas com necessidades de cuidados pessoais, fadiga ou
dificuldade de concentragao, pais com filhos pequenos em casa, trabalhadores em
turnos (MANN E STEWART, 2000), populagdes socialmente marginalizadas (MANN
E STEWART, 2000; NICHOLSON, WHITE E DUNCAN, 1998) e pessoas que estao
geograficamente isoladas do pesquisador (LAKEMAN, 1997).

Os questionarios foram enviados por e-mail separadamente para cada
executiva. As respostas foram recebidas, catalogadas e analisadas pela
pesquisadora. Para Mann & Stewart (2000), as entrevistas por e-mail também sao
convenientes para os participantes. Eles podem escrever quantas vezes quiserem,
quando quiserem e onde quiserem Em comparacdo a uma unica entrevista face a
face, entrevistas por e-mail oferecem aos participantes uma “oportunidade muito mais
generosa de expressar seus pontos de vista e influenciar os resultados da pesquisa”
(SEYMOUR, 2001, p. 152), pois tém a chance de “limpar” suas respostas antes de
envia-las e ter tempo para refletir sobre elas, o que muitas vezes leva a respostas
mais detalhadas, ponderadas e ricas do que as possiveis no ambiente imediato de
uma entrevista presencial (MANN E STEWART, 2000; MCCOYD E KERSON, 2006,
p. 397).

As entrevistas foram realizadas com a alta gestdo das empresas que ocupam
cargo de geréncia geral, presidéncia ou presidéncia do conselho de administragao
diretamente envolvida com a definicdo das estratégias das empresas. Foram
selecionadas oito executivas (CEOs e conselheiras) de diferentes organizagdes
nacionais ou multinacionais com operacao no Brasil. A selecao foi feita levando-se
em consideragdo o nivel hierarquico ocupado na organizagdao e a relevancia na
definicdo da estratégia da empresa. S&o profissionais que convivem com o tema e

tém papel decisivo nos direcionamentos empresariais.
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Para o estudo, foram selecionadas executivas mulheres a fim de se obter a

visdo estratégica do feminino e alinhar a pesquisa com a pds-modernidade
(MAFFESOLLI, 2010).

Todas as empresas e as entrevistadas solicitaram confidencialidade. Visando

a preservacao de sua identidade, os nomes ndo foram identificados. Para as

empresas, foram adotados pseudénimos. A tabela 4 caracteriza as entrevistadas:

Tabela 5 — Caracterizacado dos entrevistados

Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
Empresa Pau- iy pres: P . pre Jequitiba- npre Canela-
Ipé-peroba Araucaria Pau-brasil Imbuia Bicuiba .
amarelo branco sassafras
Cargo da Sacio- rfaerT:;aelr Diretora Presidente Presidente do
. : . CEO CEO CEO Latin Conselho de
executiva diretora Latin geral . - =
. America Administracdo
America
Idade >60 >40 >50 >30 >40 >40 >50 >60
Data de . .
envio do e- 23 de jan. 23 de jan. 5deMarde | 5de Marde | 23 Jande 23 deJan | 5de Marde 5 de Mar 5 de
mail de 2018 de 2018 as 2018 3:32 2018 3:30 2018 1:35 de 2018 2018 8:01 2018 8:14 AM
- 1:41 PM 07:02 AM PM PM PM 1:44 PM AM )
(entrevista)
Data de
retorno do e- 31 dejan. 31 de jan. 07 de mar 7 de Mar de 28 Jan de 5de Fezde | 6 de Mar de 7 de Mar de
mail de 2018 de 2018 de 2018 2018 3:02 2018 11:24 2018 8:58 2018 7:53 2018 10:05 AM
(resposta 6:48 PM 07:11 PM 0:15 PM PM AM PM PM )
entrevista)

Fonte: a autora.

A técnica de amostragem € nao probabilistica, segundo Malhotra (2001), por

nao utilizar uma selegao aleatéria. A amostra foi definida por julgamento, em que os

elementos sao selecionados com base no julgamento do pesquisador.

O entrevistador, exercendo seu julgamento ou aplicando sua experiéncia,
escolhe os elementos a serem incluidos na amostra, pois os consideram
representativos da populacdo de interesses, ou apropriados por algum
motivo (MALHOTRA, 2001, p. 307).

A amostra foi realizada com empresas em diferentes ramos de atividade, com
diferentes numeros de funcionarios, com mulheres de geracbes diferentes nas
posicdes de topo das organizagdes, mesmo que esse numero seja bastante restrito.
Segundo pesquisa da StuartSpence (2017), a participacdo das mulheres entre lideres
empresariais ainda € pequena. Mesmo as empresas com maior indice de diversidade
tém apenas 10% de mulheres no seu corpo executivo, contra 1% entre as que estao

nas ultimas posicoes.
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A abordagem adotada foi direta, revelando as respondedoras dos
questionarios o objetivo do projeto.

Com respostas recebidas dos questionarios semiestruturados, foi possivel
perceber que, mesmo com um texto introdutério sobre o tema, as respostas das

entrevistadas nao foram influenciadas e tinham seu livre pensamento.

3.3.5 Analise de dados

Segundo Borges, Hoppen e Luce (2009, p. 886), a analise de dados consiste
em “examinar, categorizar, tabular e recombinar os elementos de prova, mantendo o
modelo conceitual e as proposi¢des iniciais do estudo como referéncias”. Nao existe
um padrdo ou formato especifico (EISENHARDT, 1989), porém possibilita
“‘reinterpretar as mensagens e atingir uma compreensao de seus significados num
nivel que vai além de uma leitura comum” (MORAES, 1999, p.8). Porém, antes de
efetuar a analise comparativa dos varios casos, € fundamental se familiarizar com
padrdes unicos de cada caso, antes de buscar a generalizagdo por meio deles. Isso
permitira ao pesquisador o entendimento profundo necessario para realizar uma
analise com cruzamento dos casos (EISENHARDT, 1989).

Este estudo foi dividido em dois blocos de analises de dados complementares.
Uma qualitativa, de analise de conteudo cujo processo, segundo Moraes (1999), deve

seguir cinco etapas, conforme a figura 8.

Figura 8 — Roteiro para o processo de analise das evidéncias utilizado em estudos
de caso

Unitarizagao

rizacs
ou Categorizagao

ou classificagdo
das unidades
em categorias;

Preparagao das
informacdes

transformacdo
do conteldo
em unidades

Descricao Interpretagao.

Fonte: a autora.
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Primeira etapa: consiste em preparagao e organizar as informagdes. Este
consiste em: identificar as diferentes amostras de informacéo a serem analisadas e
codificar os materiais (numeros ou letras).

No presente estudo, foram analisados documentos (relatérios e website),
entrevistas e resultados dos dados quantitativos das analises das redes. As
empresas receberam codinomes, os temas e as entrevistas. Cada empresa recebeu
uma identificagcéo (letra entre parénteses). Os temas relevantes para pesquisa foram
classificados em categorias de analise (item e identificados por letras) e eixos

tematicos (subitens, identificados por letras), conforme tabela de cédigo (tabela 6).

Tabela 6 — Categorias de analise

Categorias de analise Eixos tematicos

Caracterizagdo da empresa (I) -

Questdes gerais (XI)

Riscos: impacto da sociedade em rede e tendéncias globais (XX)

Vis&o de longo prazo (XL)

Visao de sustentabilidade (XC)

Estratégias organizacionais (X) Maturidade (XD)

Questodes gerais (LI)

Redes sociais digitais (LX)

Papel das redes socias (L) Interacdo e comunicagdo com redes (LL)

Mudangas organizacionais (C) -

Questdes gerais (DI)

Perfil (DL)

Lideranga (D) Feminino (DD)

Visdo geral (M)
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Fonte: a autora.

Segunda etapa: consiste em unitarizagao, ou seja, definir a unidade de analise.
Para o estudo, a unidade de analise final sera o paragrafo.

Terceira etapa: € a de categorizagao, onde se agrupam os dados considerando
a parte comum existente entre eles.

Quarta etapa: € a de descrigao para cada uma das categorias apresentadas
em forma de tabela-sintese, de forma que expresse o conjunto de significados
presentes nas diversas unidades de analise. Na tabela, também sera inserida a
interpretacdo dos dados de analises quantitativas das redes.

Quinta etapa: consiste na compreensao mais aprofundada do conteudo por
meio da inferéncia e interpretacdo com fundamentacao tedrica e/ou dos dados.

Foi realizado um segundo bloco de analise quantitativo das redes, para
enriquecer os resultados, as pesquisas foram realizadas na internet e utilizados
crawlers para identificar a presenca e interagao da empresa nas redes sociais digitais
como Facebook, LinkedIn e Twitter, bem como o grau de interatividade em suas
proprias redes sociais. Para analisar os dados coletados pelo crawler, utilizamos dois
softwares: NodeXL e IBM Watson Analytics for Social Media. Os dois sistemas
auxiliaram no calculo de variaveis e na construgao dos grafos e gréficos.

O NodeXL foi utilizado para analise da rede do Facebook de cada empresa
estudada para o calculo de conexdes e os nds, desenho das redes, calculo de grau
de centralizacdo e outros dados das redes observadas conforme descrito no
Apéndice Il

A analise de dados foi feita utilizando-se a parte de analise do proprio NodeXL,
que, a partir dos parametros apontados pela pesquisadora, calcula os graus de
centralidade especificados e as métricas de centralidade: indegree, betweenness e
eingenvector. Essa analise foca o perfil oficial no Brasil das empresas no Facebook.

A visualizagdo dos dados, que sera apresentada neste trabalho por meio de
grafos, foi realizada com o NodeXL.

O IBM Watson Analytics for Social Media foi utilizado para analisar as redes.
O programa € uma extensao para o Excel que permite utilizar e analisar os dados
abertos e publicos das redes sociais abertas de Facebook ou Twitter das empresas

estudadas.
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3.3.6 Escopo do estudo

Esse trabalho analisou oito casos, ou seja, com multiplos casos, uma vez que
sdo os mais desejaveis “quando a intengcao da pesquisa € a descrigao de fenébmeno,
a construgao de teoria ou o teste de teoria” (OLIVEIRA, 2013, p. 148). Os resultados
de estudos que analisam multiplos casos, segundo Pozzebon e Freitas (1998),
dependem consideravelmente do “poder de integracdo do pesquisador, de sua
habilidade na sele¢ao do local e dos métodos de coleta de dados, bem como de sua
capacidade de fazer mudancas no desenho de pesquisa de forma oportuna”
(OLIVEIRA, 2013, p. 146). Logo, buscou-se confrontar os achados com os dados dos
grafos de cada empresa e de suas interagdes nas redes sociais.

Foi selecionado o caso de oito empresas com operacdo nos Brasil com
mulheres na alta gestdo. Importante ressaltar que mulheres ocupam cargo de
presidente em apenas 18% das empresas do Brasil, segundo a pesquisa Panorama
Mulher 2018 (TALENSES-INSPER, 2018). Apenas dez mulheres no Brasil sdo
presidentes de conselho de 187 empresas listadas em Bolsa de Sao Paulo, conforme
estudo realizado pela SpencerStuart do Brasil (2017).

Para garantir a relevancia de um estudo de caso, é necessaria a selegao de
casos possiveis e adequados que destaguem e ampliem a teoria que esta sendo
construida (EISENHARDT E GRAEBNER, 2007). Além da questao da lideranga
feminina, outras questdes foram determinantes para escolha do caso: liderancas em
de geragbes diversas, empresa multinacional e nacional, profissional e familiar,
segmento e porte (pequena, meédia e grande). De acordo com Creswell (1997), a
selecao de casos € crucial em um estudo de caso, e a selecdo de casos extremos

pode ajudar a validar os resultados.

3.3.7 Problemas éticos e limitagoes

Em relacao as limitagdes da metodologia de estudo de caso, ha algumas
quanto a coleta e ao tratamento dos dados. A mais recorrente diz respeito a
impossibilidade de generalizag&o estatistica dos resultados. Entretanto, ao realizar o
estudo de casos multiplos, utilizando-se varias fontes de dados, é possivel buscar
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uma generalizagao analitica para o grupo pesquisado. Além disso, devido ao numero
reduzido de pesquisas sobre redes sociais digitais e estratégias empresariais
sustentaveis e, particularmente em relagao ao feminino, gracas a adogédo de métodos
e arcabougos teoricos ja testados em outras pesquisas em diferentes industrias, a
possivel generalizagao analitica resultante deste trabalho pode contribuir para o
desenvolvimento de outros estudos nessa linha de pesquisa. Além disso, os
instrumentos de coleta de dados também apresentam algumas limitagdes.

Os questionarios podem ser respondidos de maneira subjetiva pelos
entrevistados, utilizando algum viés especifico. Outro risco potencialmente
enfrentado por este trabalho consiste na possibilidade de deturpagao na interpretagao
das perguntas pelos entrevistados.

Para aumentar a confiabilidade do trabalho, foi realizado um confronto das
informagdes, pela triangulagdo dos dados, com objetivo de neutralizar essas
limitagdes e promover informagdes mais fidedignas.

Para finalizar, ressalta-se a dificuldade para a coleta de dados documentais
referentes as empresas, em consequéncia da auséncia de informagdes publicas
disponiveis em algumas empresas.

Outra questdo importante, que precisa ser observada, sdo os estudos de
analise de redes sociais — ARS das redes sociais digitais, as limitagcbes dessa
abordagem e as questbes éticas. Um dos primeiros problemas diz respeito ao
anonimato dos dados. Embora na pratica os sites de rede social explicitem que seu
conteudo esta sendo (em sua maioria) publicado, ou seja, tornado publico e que,
naqueles em que opgdes de privacidade sao oferecidas (como o Facebook) o unico
conteudo que podera ser buscado nas APIs é o publico, ha que se argumentar a
dificuldade de compreensdo dos publicos em geral das consequéncias desse ato.
Assim, teve-se o cuidado de nao publicar ou analisar nenhuma informacao ou dado
que tenham sido publicadas por nenhuma pessoa. (RECUERO, 2014)

A ARS tem um foco empirico, logo o método e o estudo dos dados é
extremamente relevante. Outras limitagdes dizem respeito aos limites impostos pelas
ferramentas, tanto na coleta quanto na analise de dados. No caso esta se utilizando
da ferramenta NODEXL (ja discutida suas vantagens e limitagées anteriormente). A
propria APl da qual os dados sdo extraidos, por exemplo, pode oferecer limitagoes
que precisam ser claramente identificadas. (RECUERO, 2014)
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4 ESTUDO DE CASO - EMPRESAS

Visando a preservacao da identidade das entrevistadas e de suas empresas,
nenhuma das partes foi identificada.

A tabela 7 apresenta o perfil das entrevistadas e a caracterizagdo geral de
cada empresa, bem como a presenga ou ndo de cada empresa na internet e em
plataformas sociais.

Nos estudos de caso da Empresa, foram analisados:

1. Dados primarios: entrevista semiestruturada com a alta lideranga conforme
a tabela 7 e a analise quantitativa de dados coletados das redes sociais
digitais conforme descrito no item 3. Os graficos dos programas NodeXL e
IBM Watson Analytics for Social Media estao apresentados no Apéndice Il.

2. Dados secundarios: realizou-se analise documental dos materiais contidos
no site do grupo empresarial, cdédigo de conduta, publicagdes ou artigos
elaborados pela empresa ou seus funcionarios e publicacbes em redes
sociais. Para melhor identificagcdo/visualizagcdo dos resultados, além de
manter a confidencialidade da empresa sem perder as referéncias, elas

foram renomeadas conforme Apéndice lll.

Para cada empresa foi estruturado um quadro geral do estudo de caso quanto
a sua estratégia empresarial, papel das redes sociais digitais, mudancas
organizacionais, lideranga, e visdo da alta lideranga feminina, como esses temas se
relacionam e sdo percebidos e integrados como estratégia empresarial pela alta
gestdo feminina. Nela, estdo destacados os diferentes temas coletados por analises

primarias e secundarias.



Tabela 7 — Perfil das entrevistadas

Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
P Empresa Ipé- Empresa Empresa Pau- pre presa npr Canela-
Empresa Pau-amarelo eroba (B) Arauciria (C) brasil (D) Imbuia Jequitiba- Bicuiba sassafras
(A) P (E) branco (F) (G) )
Sécio- General Presidente Presidente do
Cargo da Executiva . Manager Latin CEO Diretora geral CEO CEO . . Conselho de
diretora . Latin America - ~
America Administragdo
Faixa etaria >60 >40 >50 >30 >40 >40 >50 >60
Namero de funcionarios no |, , 509 Mais de 201 a 500 51a 200 201 a 500 51 a 200 2001a3000 | Mais de 10.000
Brasil 10.000
Tecnologia da Servigos Administragao
. Marketinge | . = Marketing e ' . . de consorcios i Varejo e
Ramo de Atividade S informacgao e s financeiros Varejo . Industria .
publicidade - publicidade o veiculos Comércio
servigos digitais
pesados
Nacional/multinacional Nacional Multinacional | Multinacional Multinacional Multinacional Multinacional Multinacional Nacional
Tipo de administragao Familiar Profissional Profissional Profissional Profissional Profissional Profissional Familiar
4 Website sim sim sim sim sim sim sim sim
% Fale conosco sim sim sim - sim sim - -
:g @ Facebook sim sim sim sim - - sim sim
=T
29 Twitter sim sim sim - - - sim sim
o)
g 3 Instagram sim - sim - - - - sim
()
5 .g Linkedin sim sim - - sim - sim -
S Youtube sim sim sim
c
b Trend Me sim - -
()
a Comunidade - sim - sim - - - sim

Fonte: a autora.
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4.1 Empresa Pau-amarelo (A)

O quadro geral das analises do estudo de caso da Empresa Pau-amarelo esta
apresentado nos Apéndice Il — Tabela 11 e Apéndice IV — Tabela 19.

Na visao da Entrevistada 1, as redes sociais digitais devem ser inseridas na
estratégia empresarial “ndo se trata de escolha. Ou abragamos o novo, como
empresa e profissionais, ou seremos relegados a irrelevancia” (ENTREVISTADA 1,
2018).

Com a analise das informacdes, foi possivel identificar que, de maneira geral,
a visao estratégica da alta liderancga (“as novas estratégias terdo imperativamente que
ser desenhadas a partir do mapeamento e entendimento das novas dindmicas sociais,
comportamentais, culturais, econébmicas e mercadologicas impostas pela sociedade
em rede”) e a estratégia da organizagao (“em sintonia com a reinvengao do mundo”)
estdo alinhadas. Ao analisar quantitativamente as praticas empresariais,
principalmente em relagao a presenca em rede — analise da pagina da empresa no
Facebook, com a ferramenta NodeXL —, encontra-se uma interacdo em rede muito
baixa e, da mesma forma, ao analisar o conteudo das interagdes da empresa com
suas redes (IBM Watson Analytics for Social Media) n&o foi identificada nenhum
interacdo com temas como estratégia, sustentabilidade, stakeholders, colaboragao,
inovagao e redes digitais,.

Ao analisar a estratégia empresarial utilizando-se o conceito da TCS (2017),
conclui-se que a empresa se encontra no estagio inicial de maturidade, da cooperagéo
com parceiros, representada na Figura 8. O que se confirma com a seguinte afirmagéo

da executiva:

O diferencial critico sera justamente a capacidade de manter a vitalidade dos
organismos jovens, que se adaptam de forma continua as mudangas e
condicbes do ambiente externo, em ciclos ininterruptos de iteracéo e
aprendizado” e “para apoiar o processo de transformagao e gestdo a empresa
implementou uma plataforma de comunicacdo para dar sustentagdo a
estratégia” (ENTREVISTADA 1, 2018).

Em relagéo as redes sociais digitais, a executiva entende que as “redes sociais
ampliam de forma exponencial possibilidades” (ibidem), ao mesmo tempo que
constata que, para a empresa, as redes “sdo fundamentais para a gestao de marca,
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marketing e negécios”. Ou seja, uma visdo focada em marketing, mais restrita, que as
inumeras possibilidades levantadas propria executiva da empresa.

Mesmo com a visdo da executiva sobre a necessidade de modelos
operacionais, buscar convergir os pilares da sustentabilidade do planeta com a
sustentabilidade da organizagdo e a necessidade de prestagcdo de contas e
transparéncia no processo de gestdo das organizagdes e o papel da redes sociais
digitais nesse processos; ao analisar a Empresa Pau-amarelo, pela Matriz de
estratégia proposta por Rho (2016), esta se enquadra no quadrante inferior esquerdo
— Hierarquia/Fechada. Ou seja, tradicional e que ndo atua em rede, representada na
Figura 11. O que converge com a matriz de criagdo de valor sustentavel de Hart e
Milstein (2004), com estratégia voltada para dentro e com foco em minimizar residuos
e emissdes, como se pode constatar no site da empresa, que apresenta um selo de
carbono neutro (apesar de nao ter sido possivel encontrar documentagéao que suporte
essa afirmagao), sem nenhuma outra informagéao que aponte o contrario.

Em relagdo a mudanca organizacional, a empresa identifica-se como “Pessoas
e Negodcios em Transformagéo”, com propdsito de ajudar a transformar a organizagao
a partir de cada individuo, de dentro para fora, numa jornada que sera certamente
longa e desafiante (ENTREVISTADA 1, 2018). Ou seja, uma mudanca em toda a
organizagao.

A executiva entende que é necessario uma reflexao profunda sobre as atitudes
e habilidades, principalmente da alta gestdo, para que possam enfrentar os desafios
do século 21. E que um perfil que preze a cooperacgao, trabalho coletivo e visdo de
médio e longo prazo s&o cruciais. Reforgando que a cooperagao e trabalho em equipe
sao atributos do feminino, e ressalta o valor dos atributos femininos para atuar em

uma sociedade em rede (ibidem):

O necessario resgate das caracteristicas do feminino nas organizacoes é
necessario e sera um trabalho desafiante, uma mudanga cultural de
envergadura, a ser empreendida por mulheres e homens dispostos a
abandonar paradigmas e preconceitos ultrapassados, como paciéncia,
humildade e perseveranca (ENTREVISTADA 1, 2018).

Por outro lado, existem comentarios nas redes sociais que identificam a
empresa como sendo sem diversidade: “Ambiente pouco diverso, sem mulheres em
cargos de chefia, sem negros e LGBTs” (EMPRESA PAU-AMARELO, 2018d).
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4.2 Empresa Ipé-peroba (B)

O quadro geral das analises do estudo de caso da Empresa Ipé-peroba esta
apresentado no Apéndice Ill — Tabela 12 e Apéndice IV — Tabela 20.

Para a executiva, a estratégia tem que considerar as redes sociais digitais, pois
essas podem impactar “a imagem e reputagao, nos dias de hoje, dependem de como
a empresa se insere nas plataformas socias, e da qualidade do conteudo que
compartilha e oferece” (ENTREVISTADA 2, 2018).

Com a analise das informacdes foi possivel identificar a visao da alta lideranca

sobre estratégia digital:

Digital refere-se a conexdes, mas inteligéncia digital ou inteligéncia artificial,
como dizem algumas pessoas, refere-se a muito mais do que isso. Essa
préxima década sera sobre como combinar tudo isso e tornar-se um negécio
cognitivo. E o surgimento de uma nova era. A estratégia da organizacéo é
desenvolver/aplicar tecnologias — inteligéncia artificial, solugdes em nuvem,
Internet das Coisas e blockchain — para promover inovagdes e em favor do
progresso do pais e da sociedade (EMPRESA IPE-PEROBA, 2018a).

Ao analisar as praticas empresariais, observa-se que a Empresa Ipé-peroba é
em empresa de tecnologia com uma plataforma em nuvem com solugdes de analises
de dados cognitivas em rede aberta para desenvolvedores, além de redes fechadas e
blogs, com foco em desenvolvedores, clientes e parceiros.

A analise da sua presenga em rede com publico em geral (analise da pagina
da empresa no Facebook, com a ferramenta NodeXL), encontra uma interagdo muito
baixa, tendo em vista que, € uma empresa de inovagéao e tecnologia. Ja ao analisar o
conteudo das interagdes da empresa com suas redes abertas e pubicas (IBM Watson
Analytics for Social Media), a inovagdo emerge como o tema mais falado, em
aproximadamente 14% das situacdes, 0 que era de se esperar por a empresa se
identificar como uma empresa de inovagado. Logo depois, o tema estratégia, com
quase 4%, e os temas redes sociais/network e sustentabilidade, mencionados em
torno de 1% dos casos. Outros temas, como stakeholder, partes interessadas, network
e colaboracao nao foram mencionados.

Ao fazer a analise da maturidade da Empresa Ipé-Amarelo utilizando-se o
conceito da TCS (2017), chega-se a conclusdo que a empresa se encontra no estagio
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de maturidade entre colaboragdo de modelo de negocio e integragdo do modelo de
ecossistema. Isso se confirma com a seguinte afirmagdo da executiva: “as
organizagdes precisam ter culturas ageis, com capacidade de rapida transformacgéao e
adaptagao” (ENTREVISTADA 2, 2018).

A executiva entende que a “sociedade em rede € fundamental para que haja
um melhor entendimento das necessidades, expectativas, opinides e desejos dos
clientes” (ibidem), e para a ela é importante a “promogao das atividades comunicando-
as de forma eficaz através das midias sociais [por terem] um efeito positivo na marca”,
centrando a visao nas questdes de marketing e reputagado com o cliente.

A Empresa Ipé-peroba tem um projeto que utiliza tecnologia em rede para
configurar um supercomputador virtual, por meio da unido do poder de computadores
individuais ociosos espalhados por todo o mundo, com o objetivo de acelerar
pesquisas em saude, ciéncias bioldgicas e sustentabilidade. Entre as principais
doencas estudadas estao Aids, cancer, variola, dengue e virus da gripe, como o h6N1.
O projeto permitiu realizar, em menos de um ano, pesquisas para tratamento e cura
da dengue que levariam 50.000 anos para serem concluidas (EMPRESA IPE-
PEROBA, 2018d). Esses resultados foram alcangados por meio de um ecossistema,
utilizando a sua experiéncia, capacidade em tecnologia, inovagdo na comunidade
global e cooperagcéo em redes para beneficiar a propria sociedade.

Ao analisar a Empresa Ipé-peroba pela Matriz de valor, proposto por Rho
(2016), pode-se enquadra-la do quadrante no quadrante inferior esquerdo —
Hierarquia/Fechada. Ou seja, tradicional e que n&o atua em rede, representada na
Figura 11. Porem ja avancga, baseia-se em uma estrutura organizacional tradicional,
mas coexistem grupos com redes criadas por clientes como “funcionarios”, o que se
comprova pela seguinte afirmacgao: “a empresa tem foco em apoiar outras empresas
desenhando e construindo as plataformas necessarias para a transformagao de seus
negécios” (EMPRESA IPE-PEROBA, 2018a) e “estdo se tornando mais inteligentes
ao alavancar plataformas digitais” (ibidem, 2018c).

Convergindo com a matriz de criagao de valor sustentavel criada por Hart e
Milstein (2004), preocupada com reputacéo e legitimidade, bem enfatizado no relatério
de sustentabilidade da empresa, “governos, empresas e individuos estdo examinando
como as empresas operam e buscam organizagdes que ajam de forma responsavel”.

E na fala da executiva: "estamos vivendo em uma era de total transparéncia. Uma boa
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reputacao nas redes sociais digitais € hoje um componente importante da construgao
da imagem e consequentemente sustentabilidade das empresas” (ENTREVISTADA
2,2018).

Em relagdo a mudanca organizacional, a empresa identifica que “mesmo com
tantos anos em operagao, hoje, passa por uma das maiores reinvengdes de sua
histéria” (EMPRESA IPE-PEROBA, 2018) e, para executiva, mesmo assim, s&o
necessarias “mudancgas significativas nos modelos corporativos — ainda muito
organizados por silos” (ENTREVISTADA 2, 2018).

Na visdo da executiva, uma das caracteristicas importantes para os
profissionais, hoje e no futuro, sdo as associadas a modelos colaborativos. A empresa
afirma em seu relatério que pensa na diversidade da mesma maneira que pensa sobre
inovacdo: que é essencial para o sucesso dos negécios (EMPRESA IPE-PEROBA,
2018b). Para a entrevistada, as mulheres (em uma visdo generalizada) tém
caracteristicas mais associadas a modelos colaborativos: “quando inovamos, a
tecnologia se torna mais inteligente para os clientes e cria novas oportunidades de
crescimento. Quando incorporamos a diversidade em nossos negdécios, criamos
melhores inovagdes e resultados” (ibidem, 2018a).

A Empresa Ipé-peroba foi homenageada com o 2018 Catalyst Award —
lideranga na construgdo de um local de trabalho que valorize a diversidade e a
inclusdo — Leading the Cognitive Era Powered by the Global Advancement of Women
(EMPRESA IPE-PEROBA, 2018a). Por outro lado, a lider de diversidade e inclusdo
da empresa afirma, baseada em estudos internos, ndo acreditar que diferenca de
resultados entre os homens e as mulheres esteja relacionada a género, e sim no

momento de vida, da area que estédo e do préprio momento do pais.

4.3 Empresa Araucaria (C)

O quadro geral das analises do estudo de caso da Empresa Araucaria esta
apresentado no Apéndice Ill — Tabela 13 e Apéndice IV — Tabela 21.
Para a executiva, redes sociais digitais e estratégia empresarial estao

intimamente relacionados:

As redes sociais digitais favorecem o dialogo. A sociedade em rede é o
cenario. Como o nome ja diz, € uma sociedade de compartiihamento, é
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importante que empresas vise a criagdo de valor sustentavel (o que inclui o
lucro), considere a diversidade, foque em fidelizar clientes etc.
(ENTREVISTADA 3, 2018).

Na visao estratégica da entrevistada,

0s negdcios devem atuar dentro de uma verdade, transparente, ético, aberto
ao relacionamento com seus diversos publicos; ter velocidade nas respostas
e constante atualizagédo de estratégias para manter-se atualizado em relagao
a movimentos culturais e de mercado (ibidem).

A estratégia da organizagao apontada no site global é de “criacdo de conexdes
significativas entre pessoas e marcas usando criatividade, midia e inovag¢ao”, ou seja,
buscar solucionar os desafios dos negdcios e criar crescimento sdo alguns de seus
objetivos.

Ao analisar quantitativamente as praticas empresariais, principalmente em
relacdo a presenca digital da empresa, o site da empresa no Brasil, esteve fora do ar
durante todo periodo do estudo. A analise da pagina da empresa no Facebook, com
a ferramenta NodeXL, revela uma interacdo na rede muito baixa e, da mesma forma,
ao analisar o conteudo das interagdes da empresa com suas redes no IBM Watson
Analytics for Social Media, aparecem os temas estratégia com mengdes em torno de
3,2% das discussdes e inovagao com 6,4%; 0 mesmo com a baixa interagdo nas redes
no Brasil, a empresa é considerada uma das mais criativas, tecnoldgicas e premiadas
do seu setor no mundo conforme revista especializada ADweek (2017). Nao foram
identificadas mengdes aos temas sustentabilidade, stakeholder, partes interessadas,
colaboracéo, redes digitais e network.

Quanto a maturidade da Empresa Araucaria, utilizando o conceito da TCS
(2017), chega-se a conclusdo que a empresa se encontra no estagio de maturidade
de modelo colaborativo caracterizado pela busca de criacdo horizontal de valor, o que

esta alinhado com a visdo da executiva:

Se a organizagdo é ética, e seus valores e a ambicdo dos seus
servigos/produtos estao claros, estdo alinhados as expectativas do mercado
(em termos de propdsito/produto/servigo) e, tem capacidade técnica, ela
sabera responder com velocidade ao cenario do mundo atual
(ENTREVISTADA 3, 2018).
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Entretanto, no site global, a empresa se identifica como um ecossistema em
rede global de produgdo (EMPRESA ARAUCARIA, 2018b). Para atingir esse objetivo,
o0 pensamento do ecossistema requer uma mudanga abrangente e a empresa deve
atuar como redes descentralizadas, autbnomas e cooperativas, o que requer ainda
que avangos sejam implementados na empresa.

A executiva entende que as redes sociais digitais “ndo servem apenas para
falar, mas também, e talvez sobretudo, para ouvir e dialogar; e a empresa deve buscar
conquistar ou fidelizar publicos afins e ir além, receber o feedback e considerar como
preciosas as informagdes que vém em troca” (ENTREVISTADA 3, 2018).

No site, a empresa afirma que busca “transformar em insights acionaveis” e
“nao [querer] se limitar as ferramentas de escuta social que se concentram apenas na
escala de conversas e na andlise de sentimentos”, e que “usa uma abordagem que
direciona os impulsos emocionais que definem o perfil psicoldégico de uma conversa,
e como ela se alinha ao tipo de conversa que a marca espera que as pessoas estejam
tendo” (ibidem, 2018b). Ou seja, as redes socias atuam como estratégia de marketing
e criacao de valor para os clientes.

Como exemplo, a empresa criou uma campanha de marketing para uma marca.
O filme traz uma dupla sertaneja para ensinar o publico, de maneira leve e divertida,
a retirar as manchas tidas como impossiveis utilizando todas as plataformas sociais e
um talkshow para interagir e responder o questionamento das redes (ibidem, 2018a).

Ao analisar a Empresa Araucaria pela Matriz de valor proposto por Rho (2016),
pode-se classifica-las na matriz de criacdo de valor como do quadrante Rede e
Fechada, em que a estrutura dentro da organizagcdo € baseada em rede, mas os
limites entre interno e externo da organizagao ainda s&o claros, é a tipica empresa
que segue o modelo da Holocracia (representada na Figura 11), o que se comprova
pela seguinte afirmacéao no site: “rede global de produgéo e terceirizagao de conteudo”
(ibidem, 2018b). Convergindo com a matriz de criagdo de valor sustentavel criada por
Hart e Milstein (2004), de Inovacéo e Reposicionamento, bem enfatizado pela na viséo
empresa que pensa “publicidade como condutor de comportamento socialmente
responsavel’.

Um exemplo € uma campanha realizada pela empresa na qual utilizou pdster
soluvel — composto por larvicida em papel de arroz e cola organica — que, além de

trazer mensagens educativas sobre o tema, é dissolvido em chuva e mata larvas do
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mosquito Aedes aegypti, transmissor dos virus da dengue, zika e chikungunya. O
projeto, realizado em parceria com varias entidades ndo governamentais e com a
Universidade de Sao Paulo, traz ilustragdes criadas por artistas de comunidades
afetadas pelo problema. O projeto foi expandido para mais de 70 paises (ibidem,
2018a).

Em relagdo a mudanga organizacional, a executiva afirma que é “necessario
entender o momento em que vivemos, o espirito do nosso tempo” (ENTREVISTADA
3, 2018).

Na visdo da executiva, o perfil da lideranca esta associado a trés fatores:
mentalidade: entender que estamos num mundo em rede, onde as pessoas estdo com
o0 poder da comunicagdo nas méos, criando e disseminando significados para as
marcas em tempo integral; habilidades: saber dialogar, coordenar varias acgdes
simultaneamente, saber construir coletivamente, enxergar os talentos individuais e
proporcionar os seus desenvolvimentos etc.; ferramentas: entender as ferramentas da
era digital que envolvem interacdo e a gestao de dados para compreender seu negdcio
(negécio = o todo, para dentro e para fora) (ENTREVISTADA 3, 2018).

A entrevistada (ibidem) também afirma que “as habilidades femininas estéao
totalmente alinhadas a sociedade do compartiihamento que vivemos hoje, em
contraponto a uma forma de competitividade mais feroz, mais agressivo, mais fisico
até, associada a um ideal masculino mais antigo”.

Em seu site, a Empresa Araucaria traz dados de uma pesquisa conduzida em
2017 com aproximadamente 2.200 homens e mulheres maiores de 18 anos em 32
mercados, que aponta que 46% das mulheres e 34% dos homens concordam que o
mundo seria um lugar melhor se mais mulheres estivessem em posi¢cées de poder
(EMPRESA ARAUCARIA, 2018b).

Ressalta-se que a industria de marketing e publicidade, na qual a empresa se
insere, “€ uma industria ha muito criticada por sua falta de diversidade em todas as
frentes” (ADWEEK, 2017).

4.4 Empresa Pau-brasil (D)

O quadro geral das analises do estudo de caso da Empresa Pau-brasil esta

apresentado no Apéndice Ill — Tabela 14 e Apéndice IV — Tabela 22.
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Segundo a executiva as redes sociais digitais sdo parte do seu dia-a-dia: “no
mundo de hoje, ndo ha empresa que consiga sobreviver longe dessas plataformas on-
line. S&0 elas que direcionam as nossas politicas internas e externas e nos mostram
0 caminho virtuoso a seguir’ (ENTREVISTADA 4, 2018).

Pensando em estratégia a executiva afirma que “a rede global ja € uma
realidade, as empresas € que precisam desenvolver um novo modelo de negdcio” e
que deve ter “énfase as necessidades do consumidor, porque ele cobra, a cada dia,
mais responsabilidades por parte das companhias das quais adquire produtos e
servigos” (ibidem). Essas declaragdes estao totalmente alinhadas ao propédsito da
empresa, que ¢é “democratizar os servigcos financeiros e fazer com que a
movimentagdo de dinheiro seja mais acessivel para pessoas do mundo todo”
(EMPRESA PAU-BRASIL, 2018).

Ao analisar as praticas empresariais, observa-se que a Empresa Pau-brasil é
uma empresa digital com uma plataforma em nuvem, além de possuir redes social de
colaboragédo fechada com parceiros, desenvolvedores e blogs. Quando analisamos
em relagdo a presenga em rede com publico em geral — andlise da pagina da empresa
no Facebook, com a ferramenta NodeXL —, encontra-se uma interagao em rede muito
baixa, mesmo sendo uma empresa de inovagédo e tecnologia. Ja ao analisar o
conteudo das interagdes da empresa com suas redes abertas e pubicas com a
ferramenta IBM Watson Analytics for Social Media, os temas estratégia, inovagao e
network foram mencionados apenas uma vez nas interagdes, e temas como
sustentabilidade, partes interessadas, stakeholder, colaboragcédo e redes sociais nao
foram mencionados.

Ao fazer a analise da maturidade da Empresa Pau-brasil, utilizando-se o
conceito da TCS (2017), chega-se a conclusdo que a empresa se encontra no estagio
de maturidade de modelo de integragdo de ecossistemas. Na visao de uma revista

especialista em tecnologia,

a empresa esta reunindo parceiros para criar 0 que parece ser um
ecossistema abrangente. Eles estdo menos preocupados com a concorréncia
e estdo mais interessados em proporcionar 6timas experiéncias para todo o
ecossistema, e eles sabem que isso lhes trara negécio (TEARSHEE, 2017).

Isso se confirma com a seguinte afirmacgao da alta gestao: “digitalizar dinheiro

requer um ecossistema — vocé nao pode fazer isso sozinho” (HBR, 2016).
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As redes sociais digitais, para a executiva, sdo “uma forga motriz

poderosissima que precisa ser respeitada e compreendida pelas empresas”, e que,

gragas as redes sociais e a forga que elas tém no mundo hoje, as empresas
podem rever conceitos com muito mais velocidade, mudar estratégias de
contratagdo de pessoal, convencer-se de certas tomadas de decisido
ambientalmente conscientes etc. (ENTREVISTADA 4, 2018).

No seu site, a empresa afirma que as redes sociais digitais “mudam o tom da
comunicagcdo com os clientes e impactam a empresa. Por essa razao, essa é o
primeiro risco considerado desde uma revisdo de politica ou até um briefing de
propaganda” (EMPRESA PAU-BRASIL, 2018), centrando a visdo nas questdes de
marketing e reputacao.

No mundo antigo, se o site faltar por alguns minutos, uma transagao foi
recusada e um cliente teve uma experiéncia ruim com o comerciante. Em
seguida, recebia uma ligacao do cliente, e o comerciante podia lidar com a
questdao em seu proprio ritmo. Agora, se um cliente tiver uma experiéncia
ruim, a primeira coisa que farao € tuitar ou postar no Facebook. Isso ndo s6
nos for¢ca a responder com muito mais rapidez do que antes, mas mudou
completamente a forma como o servigo ao cliente interage com os clientes.
Isso significa que treinamos, reteimamos e alocamos pessoas que lidam
exclusivamente com canais de midia social (MCKINSEY, 2014).

Ao analisar a Empresa Pau-brasil pela Matriz de valor proposto por Rho (2016),
pode-se classifica-la na matriz de criacao de valor entre o quadrante Rede/Fechada e
Aberta, pois € uma organizagao internamente com certa holocracia mas ja opera em
rede em plataforma e migrado plataformas para uma configuragdo P2P'* ou
simplesmente ponto a ponto (representada na Figura 11).

Os resultados da empresa refletem a transformagéo, de um Unico produto,
em uma empresa de plataforma; de fornecedor a parceiros estratégicos para
comerciantes e ecossistemas; de opg¢do de pagamento a uma ferramenta
cada vez mais importante para que clientes possam gerenciar melhor suas
finangas (MCKINSEY, 2014).

Convergindo com a matriz de criagao de valor sustentavel criada por Hart e

Milstein (2004), enfatiza-se o propédsito da empresa: “democratizar os servigos

14 P2P (peer to peer) é uma arquitetura de redes de computadores descentralizada, em que cada um
dos pontos ou nés da rede funciona tanto como cliente quanto como servidor.
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financeiros e fazer com que a movimentacdo de dinheiro seja mais acessivel para
pessoas do mundo todo” (EMPRESA PAU-BRASIL, 2018).

Para a executiva, as mudangas organizacionais estédo relacionadas com a

mudanga de comportamento por parte de todas as empresas. Uma nova
postura diante de um novo consumidor, principalmente o millennial... Isso
passa por uma reinterpretacdo dos cédigos sociais, pelo investimento em
uma cadeia produtiva socialmente, economicamente e ecologicamente
responsavel (ENTREVISTADA 4, 2018).

Na visao da entrevistada, a lideranca deve ter como caracteristica principal “o
respeito as diferengas, todas as diferengas. E a capacidade de gerir o diferente no
ambiente corporativo” e ainda comenta em relagcédo ao feminino: “acredito que equipes
com alto grau de diversidade trabalham e pensam mais e melhor. E,
consequentemente, chegam a solugdes melhores” (ibidem)

No seu site, a empresa afirma: “nds colocamos as pessoas no centro de tudo
que fazemos” (EMPRESA PAU-BRASIL, 2018).

4.5 Empresa Imbuia (E)

O quadro geral das analises do estudo de caso da Empresa Pau-brasil esta
apresentado no Apéndice Ill — Tabela 15 e Apéndice IV — Tabela 23.

E executiva entende a importancia das redes sociais na comunicagao:
“implementamos redes sociais em nossos negocios pois € a nova maneira de
conscientizar e comunicar com nosso publico-alvo” (ENTREVISTADA 5, 2018).

Ao analisar as informacdes, foi possivel identificar alinhamento entre a visao
estratégica da alta lideranga, de que “a sociedade em rede esta em um modo rapido
e as organizagdes devem definitivamente leva-la em consideragcdo e inserir como
prioridade em sua estratégia” (ENTREVISTADA 5, 2018), a estratégia da organizagao,
de “criar valor em propriedades préprias, de uso misto e de varejo orientado a
necessidades insubstituiveis” (EMPRESA IMBUIA, 2018b) e os riscos identificados
para 0os negocios, que apontam que “nos ultimos anos, o Grupo esta exposto ao
aumento da concorréncia de varejistas on-line — varejistas que oferecem plataformas
de distribuicdo e conduzem seus negdcios na Internet —, cuja participagdo de mercado
no setor de vendas deve continuar aumentando no futuro, reduzindo assim os
negocios de aluguel do Grupo” (EMPRESA IMBUIA 2018d).
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Em relagdo a avaliacdo quantitativamente das praticas empresarias,
principalmente em relagdo a presenga em rede — com analise da pagina da empresa
no Facebook, com a ferramenta NodeXL —, percebeu-se que ha interacdo em rede
muito baixa e, da mesma forma, ao analisar o conteudo das interacdes da empresa
com a ferramenta IBM Watson Analytics for Social Media, emerge somente o tema
estratégia, que foi mencionado em 8,8% nas discussdes em rede.

Analisando a estratégia utilizando-se o conceito da TCS (2017), chega-se a
conclusdo de que a empresa se encontra no estagio inicial de maturidade, da
cooperagao com parceiros, em que 0s negdécios sao especificos do setor e centrados
na empresa e valores tradicionais, o que se confirma com a seguinte afirmagéo da
executiva: “o negdcio maduro sera capaz de se ajustar e as suas bases podem ser
usadas para destacar a natureza de seus negdécios” (ENTREVISTADA 5, 2018).

Em relagao as redes sociais digitais, a executiva entende que

a capacidade de ser mantido em um determinado nivel tem muito a ver com
as redes sociais; as empresas devem se ajustar e estar no topo do ritmo —
continue se movimentando, inovando e atendendo as necessidades do
cliente quando estiverem prontos” (ibidem).

A alta administragdo visualiza o risco da tecnologia digital para o negécio no
ultimo ano: “o que realmente ocorreu € que o e-commerce € a informatizagao, a
internet, criaram transparéncia... Como nunca antes visto” (EMPRESA IMBUIA,
2018b). A executiva completa: “quanto mais pessoas estao sendo conectadas, mais
a nossa sociedade se torna uma aldeia global'®, onde as informagbes se transformam
rapido o suficiente para causar impacto umas nas outras.” Ou seja, uma visao focada
em impacto e riscos aos negocios.

Ao analisar a Empresa Imbuia pela Matriz de estratégia de valor proposto por
Rho (2016), pode-se enquadra-la no quadrante inferior esquerdo —
Hierarquia/Fechada. Ou seja, tradicional e que n&o atua em rede, representada na
Figura 11. E uma organizacéo vertical baseada em um processo sistematico e em

uma hierarquia organizada, convergindo com a matriz de criagéo de valor sustentavel

15 O termo “aldeia global” foi criado por McLuhan para iindicar que as novas tecnologias eletrénicas
tendem a encurtar distancias e o progresso tecnoldgico tende a reduzir todo o planeta da mesma forma
que uma aldeia (IANNI, 1997; p.119).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Marshall_McLuhan
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criada por Hart e Milstein (2004), com estratégia voltada para dentro e que busca
minimizar residuos e emissdes, como se pode constatar essa énfase no site da
empresa, no relatério para investidores e no relatério de responsabilidade corporativa
da empresa.

Em relacdo a mudanga organizacional, a executiva reforga a posi¢ao fechada
da empresa ao afirmar que deve “olhar para o proprio negdcio e esclarecer se e quais
sdo as mudancas que deve ajustar/alcancar, e entdo agir de acordo”
(ENTREVISTADA 5, 2018).

Em relagao ao perfil da lideranga, a executiva afirma que “todos os negdcios se
resumem ao seu pessoal, mesmo que controlam robds” e que “nao se trata do perfil,
mas de um trabalho em equipe e da disposi¢cdo de ouvir, cooperar e se ajustar aos
desafios atuais”. Em relagéo ao feminino, afirma que “todos os géneros se encaixam
se o0 objetivo for claro e aceitavel para eles” e reforga: “ndo acho que tenha algo a ver

com feminino” (ibidem).

4.6 Empresa Jequitiba-branco (F)

O quadro geral das analises do estudo de caso da Empresa Pau-brasil esta
apresentado no Apéndice Ill — Tabela 16 e Apéndice IV — Tabela 24.

A executiva menciona a velocidade e o poder informacional das redes socias
digitais como um risco: “a velocidade exponencial das informagdes tem a possibilidade
de promover, mas também destruir uma organizagdo muito rapidamente”
(ENTREVISTADA 6, 2018).

Na visao da entrevistada,

as estratégias devem conter, além de uma analise de mercado diferenciada,
considerando se o seu portfélio faz sentido no contexto da sociedade em rede
agregando valor ao consumidor, a preparagao de seus recursos para novas
formas de trabalho, se os canais de vendas estdo adaptados a nova realidade
e principalmente o perfil de seus clientes (ibidem).

Ao analisar quantitativamente as praticas empresarias, principalmente em
relacdo a presenca digital da empresa, e em rede — analise da pagina da empresa no
Facebook, com a ferramenta NodeXL —, encontra-se uma interagdo na rede muito
baixa e, da mesma forma, ao analisar o conteudo das interacbes da empresa e suas

redes com a ferramenta IBM Watson Analytics for Social Media, o tema inovagao foi
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mencionado em 4,1% das discussdes nas plataformas sociais e sustentabilidade foi
mencionado apenas 1 vez. Os outros temas n&o sao mencionados.

Quanto a maturidade da Empresa Jequitiba-branco, utilizando-se o conceito da
TCS (2017), chega-se a conclusdao que a empresa se encontra no estagio de
cooperagao com parceiros: 0s negocios sdo especificos do setor e centrados na
empresa e valores tradicionais, o que se confirma com a seguinte visdo da executiva:
“organizacdes terdo que amadurecer muito” (ibidem).

Em relacdo a redes sociais digitais, a executiva entende sua importancia,
porém nao consegue identificar em que nivel afetaria a sua organizagao. A exemplo,
a organizagédo da empresa possui uma rede social ativa de clientes com o objetivo de
promover troca de experiéncias por meio de reunides e viagens presencias
(EMPRESA JEQUETIBA-BRANCO, 2018).

Ao analisar a Empresa Jequitiba-Branco pelo quadro de valor proposto por Rho
(2016), pode-se classifica-las na matriz de criagdo de valor como Hierarquia/Fechada.
Ou seja, tradicional e que ndo atua em rede, representada na Figura 11. Isso converge
com a matriz de criagado de valor sustentavel criada por Hart e Milstein (2004), com
estratégia voltada para dentro.

Em relagdo a mudanga organizacional, a executiva afirma que a “mudanca
comecga dentro de cada um de nds, destruindo nossos préprios monstros internos,
depois influenciando os que estdo a nossa volta, usufruindo do beneficio que a
sociedade pode nos proporcionar’ (ENTREVISTADA 6, 2018).

Na visdo da executiva, a lideranga deve “focar em desenvolver empatia,
adaptabilidade, resiliéncia, criatividade, garra, coragem e principalmente fome de
aprender, [para ter] uma relevante vantagem em relagdo aos outros”
(ENTREVISTADA 6, 2018).

Em relacdo ao feminino a entrevistada afirma: que “o feminino tem
caracteristicas que sdo relevantes ao ecossistema no geral, entre elas: orientagéo
para pessoas, maior nivel de cooperagao, lideranga horizontal mais agugada,
humildade para perguntar e capacidade multitarefa” e que “colabora com o real
sentido agregado com a diversidade, incluindo além de género, ragas, pessoas

especiais, religides etc. onde cada um contribui com o seu melhor”.
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4.7 Empresa Bicuiba (G)

O quadro geral das analises do estudo de caso da Empresa Pau-brasil esta
apresentado no apéndice lll — Tabela 17 e apéndice IV — Tabela 25.

“Saber explorar o conhecimento que vem das redes sociais digitais e engaja-
lo fara toda diferenga para o sucesso dos negécios” (ENTREVISTADA 7, 2018). Com
essa visao a executiva abordar uma das principais caracteristicas das redes sociais
digitais, a trocas de conhecimento.

Na visdo da entrevistada, “a rede deve ser inserida em estratégias
organizacionais, inclusive no B2B'®, como ¢ o caso da empresa. Ndo podemos
desprezar o poder da sociedade em rede” (ibidem).

No seu relatério de sustentabilidade, a empresa deixa clara a sua estratégia,
que é de “estimular a expansao de redes inteligentes que utilizam fontes renovaveis
para gerar energia localmente”.

Ao analisar as praticas empresariais, observa-se que a Empresa Bicuiba é uma
empresa que esta se transformando digitalmente, com blogs para discusséo de temas
afins a seu negdcio. Entretanto, ao analisar quantitativamente as praticas
empresariais, principalmente em relagéo a presenga digital da empresa, e em rede —
analise da pagina da empresa no Facebook, com a ferramenta NodeXL —, encontra-
se uma interacdo na rede muito baixa e, da mesma forma, ao analisar o conteudo das
interacbes da empresa em suas redes com a ferramenta IBM Watson Analytics for
Social Media, aparecem os temas como inovagdo mencionado em 6,8% das
discussodes; sustentabilidade foi mencionado 2,7% e estratégia mencionada apenas
uma vez. Os outros temas nao foram mencionados.

Quanto a maturidade da Empresa Bicuiba, utilizando-se o conceito da TCS
(2017), chega-se a conclusdo que a empresa se encontra no estagio de modelo
colaboragédo negdcios, o que se confirma com a seguinte afirmagdo da executiva:
“diria que estamos no inicio da jornada. Sobretudo na América do Sul, onde né&o
vemos incentivos para P&D, inovagao, criacao de patentes” (ENTREVISTADA 7,
2018).

16 B2B (business to business), ou “de empresa para empresa”. Quando se fala que um negécio é B2B,
quer dizer que seu publico-alvo é outra empresa, e ndo o consumidor final.
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Em relagéo a redes sociais digitais, a entrevistada afirma: “mudamos a forma
de nos relacionar, de interagir em grupo, de comprar, de vender, de produzir. Ao
mesmo tempo, existe uma necessidade de estarmos conectados a todo momento em

todos os lugares”. E complementa:

As empresas buscam se diferenciar identificando “a jornada de compras” dos
seus clientes e tentando criar experiéncias para encantamento e fidelizagao;
tentam se antecipar ao préximo salto tecnolégico para néo virarem a Kodak
da vez; buscam incorporar o digital em seus processos, nas suas solugdes e
nas interagdes com seus clientes (ibidem).

Em relatério, a empresa identifica claramente a sua visdo sobre as redes
sociais digitais: “players podem criar redes eficientes e sustentaveis, implantar
producgao local e criar valor, atendendo a consumidores que se adaptam rapidamente
a um mundo descarbonizado, descentralizado e digital” (EMPRESA BICUIBA, 2018b).

Ao analisar a Empresa Bicuiba, pela Matriz de valor proposto por Rho (2016),
pode-se enquadra-la no Quadrante Hierarquia/Fechada, que ndo atua em rede.
Porem comega a desenvolver trabalho de smart grid, o que vai levar rapidamente a
empresa a criagao de valor para o consumidor e mudar de quadrante. Isso diverge da
matriz de criagdo de valor sustentavel criada por Hart e Milstein (2004), pois a
estratégia de desenvolvimento sustentavel da empresa é bastante evoluida a questéao
aqui é que apesar de ser voltada para inovagao, nao € digital e em rede.

Em relagdo a mudanga organizacional, a cultura organizacional 6 o ponto chave

para executiva que afirma:

Trabalhar a cultura da empresa é fundamental para que se possa explorar o
novo. Tomar riscos, ter uma cultura de tolerancia a erros e aprender com eles,
estar aberto ao novo, envolver comunidades no design e desenvolvimento de
produtos e servigos sao algumas mudangas que deverao ser implementaras
nas organizagdes (ENTREVISTADA 7, 2018).

Para executiva os lideres devem ter foco em fortalecer a cultura e para isso

deve adquirir

novas competéncias tais como: cultura a inovagao, capacidade de atrair os
melhores talentos, capacidade de gerir complexidade e ambiguidade,
mentalidade estratégica, abertura para o aprendizado. Ao mesmo tempo,
esses lideres precisam trabalhar os aspectos da cultura que podem ajudar ou
bloquear a transformagdo de uma empresa. Como colaboragao, foco no
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cliente, inovagéao, respeito aos valores da empresa (diversidade, ética, entre
outros) e sustentabilidade (ibidem).

Na visdo da executiva, o feminino abarca as caracteristicas necessarias para

suportar a transformacao digital, afirmando que:

Nesse mundo de transformacgéo digital, colaboragéo e cocriagdo sao fatores
importantes para que uma empresa possa se destacar e crescer. Trabalhar
bem né&o sb as préprias equipes, mas todo o ecossistema, sera fundamental
para o sucesso de uma empresa. Vale reforgcar que os atributos aqui
mencionados vem do feminino: engajar no lugar de ordenar, escutar,
trabalhar em equipe” (ibidem).

4.8 Empresa Canela-sassafras (H)

O quadro geral das analises do estudo de caso da Empresa Pau-brasil esta
apresentado no Apéndice Ill — Tabela 18 e Apéndice IV — Tabela 26.

Para executiva, ao estar inserido nas redes sociais digitais se reduz as
possibilidades de eventos danosos prejudiquem a empresa: "estar inserido nas redes
sociais digitais € uma questdo de sobrevivéncia das organizagbes”. E completa:
“acredito que a perenidade passa pela digitalizacdo e por novas formas de
atendimento para um cliente cada vez mais conectado e integrado” (ENTREVISTADA
8, 2018).

Segundo a executiva os relacionamentos se fortalecem nas redes socias e
“‘guem nao estiver inserido nas redes nao tera contato com seus clientes e nao
conseguira perenidade. A forma deve ser encontrada por cada empresa, segundo seu
modelo de negdcio e sua cultura” (ibidem). E no seu relatério de sustentabilidade, a
empresa deixa clara a sua estratégia, que é de “transformacgao digital — empresa
digital, com pontos fisicos e calor humano” (EMPRESA CANELA-SASSAFRAS,
2018b).

Ao analisar as praticas empresarias, observa-se que a Empresa Canela-
sassafras € em empresa que esta se transformando digitalmente e com blogs para
discussao de temas e educagao digital. Entretanto, ao analisar quantitativamente as
praticas empresarias, principalmente em relagao a presenca digital da empresa, e em

rede — analise da pagina da empresa no Facebook, com a ferramenta NodeXL —,
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devido ao alto numero de interacdes, o APl do Facebook ndo permitiu a emissao de
relatorio, como ja mencionado como um dos limitantes desta analise.

Ja ao analisar o conteudo das interagdes da empresa nas suas redes com a
ferramenta IBM Watson Analytics for Social Media, aparecem os temas como
estratégia, inovacado, sustentabilidade, redes sociais, colaboracdo e network,
enquanto stakeholder e partes interessadas ndo sdo mencionados.

Entende-se que esta analise quantitativa esta restrita principalmente por ser o
Facebook a plataforma social mais trabalhada pela empresa como estratégia, e por
sua restricdo a mineracao de dados por crawlers.

Quanto a maturidade da Empresa Canela-sassafras, utilizando-se o conceito
da TCS (2017), chega-se a conclusdo que a empresa se encontra no estagio do
modelo de colaboragao de negdcios, principalmente por seu ramo de atividade ser de
varejo. Isso se confirma com a seguinte afirmacao: “todas as agées da companhia
estdo voltadas para liderar as novas tendéncias deste universo cada vez mais digital:
inclusao digital, digitalizac&o das lojas fisicas, multicanalidade, transformacao do site
em uma plataforma digital, cultura digital” (EMPRESA CANELA-SASSAFRAS, 2018b).

Um dos principais projetos € uma aplicagdo de Big Data que mudou a forma
de trabalhar com conteudo customizado na empresa, alavancando as vendas
e melhorando a experiéncia do consumidor. Hoje ele é responsavel por todas
as recomendagdes de produtos do site entregando sugestdes de compras

também por e-mails e via redes de display (ibidem).

Em relagdo a redes sociais digitais, a entrevistada afirma que “estar inserido
nas redes sociais digitais € uma questdo de sobrevivéncia das organizagdes”
(ENTREVISTADA 8, 2018) e a empresa reafirma que “nao basta apenas criar um perfil
nas redes sociais. Tem que ser relevante” (EMPRESA CANELA-SASSAFRAS,
2018a).

Ao analisar a Empresa Canela-sassafras pela Matriz de valor proposto por Rho
(2016), pode-se classifica-la no quadrante inferior esquerdo — Hierarquia/Fechada. Ou
seja, tradicional e que ndo atua em rede, representada na Figura 11. E ja se
aproximando de matriz de criagdo de valor como do Quadrante Hierarquia Aberta:
Organizacdo Hibrida. E uma organizacdo hibrida em que a hierarquia e a rede

coexistem.



106

Em relagdo a mudanga organizacional, a executiva afirma que “o desafio é se
manter constantemente acompanhando a velocidade com que as transformacgdes
acontecem, e a melhor maneira de permanecer relevante neste cenario € investir em
pessoas e na sua diversidade” (ENTREVISTADA 8, 2018). Ao mesmo tempo, como
afirma a empresa, “cada vez mais estamos incentivando os nossos colaboradores a
se digitalizarem e usarem as redes sociais e os aplicativos para se comunicarem com
0s nossos clientes e com as nossas lojas” (EMPRESA CANELA-SASSAFRAS,
2018a).

Na visdo da executiva, “inovacdo e criatividade sdao competéncias que
diferenciam os profissionais que estdo se destacando neste cenario de velocidade
cada vez maior” (ENTREVISTADA 8, 2018).

Em relagao ao feminino, a Entrevistada 8 afirma que “com grande destaque.
Que inovagao e criatividade foram permitidas para a mulher desenvolver” e completa:
“as organizagbes sao formadas por pessoas, e quanto maior a diversidade desta
organizagdo, mas ela estara acompanhando e se transformando junto com a

sociedade” (ibidem).

5 MULTIESTUDOS DE CASOS

Esta secdo busca identificar semelhancas e diferengas entre as visdes e
percepgcbes das executivas e as empresas estudadas, e como se relacionam
estratégias empresariais sustentaveis, redes sociais digitais, mudancgas
organizacionais e liderancga.

Na visdo de 100% das executivas, as empresas estdo sendo afetadas por essa
tecnologia e redes. Além disso, a forma de se relacionar da prépria sociedade e
interagir em grupo mudou. “Quanto mais pessoas estdo sendo conectadas, mais a
nossa sociedade se torna uma aldeia global, onde as informagdes se transformam
rapido o suficiente para causar impacto umas nas outras” (ENTREVISTADA 5, 2018).

Existe unanimidade de que as empresas devem inserir a sociedade em rede
em suas estratégias: “a sociedade em rede é O cenario” (ENTREVISTADA 3, 2018).
Porém, 90% das visdes continuam mantendo a empresa no centro, mesmo ao
mencionar redes dindmicas ou ecossistemas, e uma perspectiva de rede como

marketing digital, que coloca a rede somente como cliente ou consumidor “é
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fundamental para que haja um melhor entendimento das necessidades, expectativas,
opinides e desejos dos clientes” (ENTREVISTADA 2, 2018).

Somente 10% afirmam que, apesar de estar muito claro que vivemos em uma
sociedade em rede e que as organizagdes precisam investir no entendimento do que
esse conceito significa para poder inserir em suas estratégias, “organizagdes
precisam investir no entendimento do que esse conceito significa. No caso das
empresas, pode ser a diferenca entre fracasso e sucesso, vida e morte”
(ENTREVISTADA 4, 2018). Mencionam empresas que falharam, como a Kodak,
justamente por ndo perceberem as mudangas que estavam por vir (ENTREVISTADA
7, 2018); e finalizam dizendo que essa inser¢cao €& “decisiva para definir quais
organizagbes sobreviverdo e prosperardo e quais ficardo para tras, presas ao
passado, destinadas a obsolescéncia e a morte” (ENTREVISTADA 1, 2018).

Em relagdo a maturidades, 90% das entrevistadas afirmam que adaptabilidade
e agilidade sdo atributos essenciais e que “o diferencial critico sera justamente a
capacidade de manter a vitalidade dos organismos jovens, que se adaptam de forma
continua as mudancgas e condi¢gdes do ambiente externo, em ciclos ininterruptos de
iteracéo e aprendizado” (ENTREVISTADA 1, 2018). Trinta por cento das executivas
mencionam a necessidade das empresas se adaptarem e de se antecipar ao “proximo
salto tecnologico” (ENTREVISTADA 7, 2018), e a necessidade de “incorporar o digital
em seus processos, nas suas solugdes e nas interagdes com seus clientes” (ibidem).
As empresas estado representadas conforme a sua maturidade na Figura 9.

Cem por cento das executivas entende que existe uma relagcdo entre
sustentabilidade e redes sociais, e 50% delas trouxeram a tona o tripé da
sustentabilidade, ou triple bottom line (social, ambiental e financeiro) e a necessidade
de comunicar a rede as agdes de sustentabilidade que estdo sendo realizadas pelas
empresas. Trinta e oito por cento mencionou o fato da aproximagao em rede do seu
publico e com isso “ouvir e dialogar” — e assim a “adaptacdo as necessidades deles

[que], consequentemente, permite mudangas de rota mais ageis”.
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Figura 9 — Empresas e maturidade ecossistémica
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Fonte: adaptado de TCS (2017).

Outro aspecto importante mencionado explicitamente por umas das
entrevistadas foi a mudanca da relacdo com os consumidores cada vez mais
empoderados que cobram responsabilidade das empresas. Utilizando o conceito da
TCS (2017), e ao relaciona-lo com a matriz de criagdo de valor sustentavel criado por
Hart e Milstein (2004), chega-se a conclusdo de que existe uma jornada de
aprendizado a ser alcangada por cada empresa, conforme se pode ver na figura 8. “A
forma deve ser encontrada por cada empresa, segundo seu modelo de negdcio e sua
cultura” (ENTREVISTADA 8, 2018).

Metade das executivas menciona a necessidade de estar presente nas redes
sociais digitais para comunicagao, compartilhamento de informacao para questdes de

reputacéo e imagem.
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Uma boa reputagdo nas redes sociais digitais € hoje um componente
importante da construgdo da imagem e consequentemente sustentabilidade
das empresas. O cuidado em como uma empresa se insere neste contexto,
cuida de sua imagem, zela pela qualidade do conteudo que compartilha e
oferece nestas plataformas serdo cada vez mais importantes
(ENTREVISTADA 2, 2018).

Trinta e sete por cento referem-se a importancia da conexao em rede para ouvir

as vozes dos clientes e consumidores e refazer estratégias:

As redes sociais ndo servem apenas para falar, mas também, e talvez
sobretudo, para ouvir e dialogar. Ouvir o que seus publicos tém a dizer sobre
seu segmento, sua marca, € muito precioso para construir ou realimentar
esse conjunto de agdes e praticas alinhadas a expectativa das pessoas. Se
elas falam sobre isso, é porque é relevante para elas (ENTREVISTADA 3,
2018).

Treze por cento citam a necessidade de digitalizar a companhia: “acreditamos
que a sua perenidade passa pela digitalizacdo” (ENTREVISTADA 8, 2018).

Metade das entrevistadas alertam sobre a mudanca no controle, ndo na
informacéo, “que passa de centralizada para horizontal, colaborativa e compartilhada,
a estrutura organizacional tera que ser transformada radicalmente” (ENTREVISTADA
1, 2018). Porém, todas as executivas ainda entendem a empresa no centro, mesmo
as que mencionaram a horizontalidade das relacdes.

Plotando todas as empresas, pelo quadro de valor proposto por Rho (2016),
pode-se ter uma visao geral na matriz de criagdo de valor por hierarquia conforme a

Figura 10.
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Figura 10 — Visao geral na matriz de criagao de valor por hierarquia
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Fonte: adaptado de Rho (2016).

Todas as entrevistadas entendem a necessidade de mudanca/adaptagao das
organizagbes em uma sociedade que esta em transformagao. Desse total, vinte e
cinco por cento mencionam a necessidade de envolver comunidades no design e
desenvolvimento e formagdo de estruturas orgénicas. Sete por cento das
entrevistadas acreditam que as mudangas devem, primeiramente, ocorrer nas
pessoas por meio da insergao de diversidade, da quebra de paradigmas e, “destruindo
nossos proprios monstros internos” (ENTREVISTADA 6, 2018) para, depois,
influenciar outros.

Treze por cento das entrevistadas acreditam que a sociedade em mutagao e

empoderada, impulsionada principalmente pelos millenials, é que sera influenciadora
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e provocadora da mudanga empresarial: “ndo ha como voltar atras nessa agenda
global. Mais e mais pessoas, em todo o mundo, querem que as empresas das quais
adquirem produtos e servigos estejam up to date com as novas demandas sociais,
politicas e econémicas” (ENTREVISTADA 4, 2018).

Vinte e cinco por cento das entrevistadas acreditam que as mudancas
empresariais devem ser feitas “olhando para o seu proprio negocio” (ENTREVISTADA
5, 2018) e adaptando-o.

Em relacao a lideranca, todas as executivas enumeraram as competéncias ou
habilidades requeridas para esse novo contexto. Entre elas: a capacidade de capturar
inteligéncia para nortear decisbes complexas, capacidade de ouvir e agir com
empatia, e competéncias socioemocionais para alinhar, liderar e inspirar times
multidisciplinares e diversos em dire¢ao a objetivos comuns e resultados efetivos; ser
movido por propésito que dé um sentido social mais amplo ao trabalho cotidiano; e,
finalmente, ter visdo estratégica para mapear os contextos em que a organizagao e
seus times atuam.

Em relacdo ao conceito e as caracteristicas do feminino e como este se insere
nesse contexto, treze por cento das entrevistadas entendem que o contexto acima e
as caracteristicas ndo tém nenhuma relagdo com o feminino e que “todos se encaixam
se o objetivo for claro e aceitavel por eles” (ENTREVISTADA 5, 2018). Vinte e cinco
por cento das entrevistadas relacionaram diretamente o feminino como pertencente a
mulher e defendem a presenga da mulher nas organizagdes por representar
diversidade. “Um dado quantitativo: empresas com no minimo 30% de mulheres
executivas tém lucros até 6% maiores” (PETERSON, 2016).

Logico que nao basta ter mulheres, mas uma cultura empresarial saudavel
que vise criagdo de valor sustentavel (o que inclui o lucro) que considera a
diversidade, foca em fidelizar clientes etc. Isto tudo s6 se constréi numa
cultura  empresarial saudavel, portanto, estda tudo interligado
(ENTREVISTADA 3, 2018).

Trinta e sete por cento das executivas entendem que competéncias de
colaboracédo, orientacdo para pessoas e cooperagcao sao mais presentes em
mulheres. “Creio que as mulheres (em uma visdo generalizada) tém caracteristicas
mais associadas a modelos colaborativos” (ENTREVISTADA 2, 2018). Ja 25%

mencionam o fato de as organizagées necessitarem ser tornar mais femininas no
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sentido de todos buscarem agregar esses atributos, e que “esse ecossistema sera
fundamental para o sucesso de uma empresa” (ENTREVISTADA 5, 2018). Da mesma
forma, “o resgate das caracteristicas do feminino nas organizagdes sera um trabalho
desafiante” (ENTREVISTADA 1, 2018) com “mulheres e homens dispostos a
abandonar paradigmas e preconceitos ultrapassados, como paciéncia, humildade e
perseveranga” (ibidem).

Uma das entrevistadas refere-se a cultura masculina vigente na sociedade
brasileira ao fazer a seguinte reflexdo: “a realidade sugere que as mulheres acabaram
adotando as caracteristicas masculinas para ascender no mercado de trabalho — os
terninhos de executivas sdo, neste sentido, emblematicos” (ENTREVISTADA 1,
2018).
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6 ANALISE DE DADOS

Essa secao busca fazer a correlacdo entre os achados da pesquisa e o
referencial tedrico, a fim de responder ao problema de pesquisa’’.

Na visdo da alta lideranga ha necessidade emergente de mudanga na
estratégia das organizagdes devida as grandes transformagdes, principalmente
relacionadas com a evolugdo da tecnologia, o empoderamento da sociedade, a
transparéncia (o que esta de acordo com o descrito pelos autores Maffesoli (2012),
Tapscott e Ticoll (2003), Hart (2006), Moore (2006), Farin e Hart (2006, p. XXVI), Eilon
(1993), Gersick (1991), entre outros. Uma questdo trazida pela alta lideranca é a
importancia da cultura nessa transformacéao, bastante alinhada com o pensamento de
Drucker (1985).

Conforme comentam as executivas, essa mudanga nao é simples, em linha
com os textos dos autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009). Fica claro que n&o
€ possivel definir estratégia com uma visdo compartimentada conforme afirmado por
Mintzberg e Quinn (2001), com formulas e lista de recomendacdes, em linha com
Mintzberg, Ahlstrad e Lapel (2009, p. 115). As executivas completam que existe uma
jornada pela qual cada organizagdo aprende de maneira unica e assim cresce e
amadurece e as empresas devem entender a sua propria jornada e o0s riscos dos seus
negocios, e entdo criar os seus proprios caminhos em linha com o TCS (2017),
contanto que nao se estagne; pois, em um mundo em velocidade, parar pode significar
ficar para tras ou colocar em jogo a prépria sobrevivéncia. Logo, se torna imperativo
que as empresas elaborem estratégias capazes de reduzir o risco, de acordo com
Santaella (2014)"8.

As executivas entendem os grandes impulsionadores dos relacionamentos e
da interacdo com as redes sociais digitais sdo temas globalmente importantes, como
empoderamento feminino, ecologia, sustentabilidade e diversidade, pilares da
sustentabilidade do planeta (econdmico, social e ambiental) em total concordancia
com o que foi afirmado pelos autores Di Felice (2009, 2012) Maffesoli (2012), Freeman
(2017), Rifkin (2014), Rho (2016), Lévy e Lemos (2010) apud Kaufman (2015), Mackey

17 Questdes relacionadas com estratégia (estagios), maturidade e mudanca estéo listadas na tabela 8.
8 Questdes relacionadas com nova ecologia de rede, redes sociais digitais, estratégia e relacionamento
estdo listadas na tabela 9.
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e Sisodia (2014), Hart e Milstein (2004), Hart (2006), Porter e Kramer (2011), Zadek
(2004), Eccles, Perkins e Serafeim (2012) e Mosher e Smith (2015).

Em relacdo ao impacto das redes sociais nas empresas, as executivas
entendem que podem ser positivos ou negativos, e que podem se referir a
sustentabilidade empresarial, sucesso e vida. As empresas que ndo se adaptarem
podem ser relegadas a irrelevancia (e dificiilmente sobreviverdo — podem levar
industrias consolidadas a desaparecer) e morte, como pontuado por Furlan e Marinho
(s.d.); Bender (2004), Feij6 e Valente (2004), Silva e Ferreira (2007) e Tapscott e
Williams (2007).

Segundo as executivas, redes socias digitais impactam a sociedade e criam
novas formas de relacionamento, que se formam de acordo com a maturidade das
organizagdes e seus grupos de interesse, em linha com o que foi discutido por autores
como Bauman (2001), De Andrade e Hime (2009), TCS (2017), Rho (2016) Di Felice
(2012, 2014), Silva (2014), Prensky (2001), Jacobs (2000, p. 150-151), Bourdieu
(1983), Coleman (1988), Putnam (2000), Recuero (2009), Bender (2004), Feij6 e
Valente (2004) e (Silva e Ferreira, 2007)"°.

Na visao da alta lideranca, sao necessarios novos padrdes de lideranca para
as organizagdes contemporaneas (HERNANDEZ E CALDAS, 2001; COVEY, 2002).
O lider deve ser capaz de criar cultura (SCHEIN, 1992; BASS E AVOLIO, 1993;
FREEMAN, 2010), ter caracteristicas transformacionais (BASS, 1990, 1997; AVOLIO
E BASS, 2004; WRIGHT, 2000, SOUZA, 2012; SOLOMON, 2017; SHINEIDER, 2018;
BENNIS E BURT, 1985; WELCH, 2015). Ainda segundo as entrevistadas, é
importante buscar cultivar e exercer as caracteristicas mais ligadas ao feminino, como
empatia, cooperagao, dialogo e orientagdo para pessoas, essenciais nessa nova era.
Assim, um equilibrio entre os dois lados deve ser observado e valorizado (BHAT E
SISODIA, 2016, p. XIX; CAVALCANTI, 1993; MAFFESOLI, 2010; JUNG, 1977;
GOLDENBERG, 2000, p. 34).

Vale ressaltar que uma das entrevistadas foi enfatica ao afirmar que néo vé
nenhuma relagao entre o tema abordado e o feminino, e que o mais importante é a

equipe. Isso vai ao encontro da literatura sobre aceitagao, negacao e assimilagao do

19 Questdes relacionadas com a nova ecologia de rede, a lideranga e o feminino estao listadas na tabela
10.
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feminino como estratégia de sobrevivéncia (HARDING, 1985; CAVALCANTI, 1993;
GOLDENBERG, 2000, p. 34).

Tabela 8 — Alinhamento com estratégia (estagios), maturidade e mudancga

Estratégia (Estagios)
2

Mudanga 1 3,45
pessoas e competéncias Jornada
clientes e inovagao desafiante
estrutura e processos longa
capacidade de manter a "
prestar continuamente contas

abandonar zonas de conforto _— H A
vitalidade dos organismos jovens

adaptar transparéncia

de dentro pra fora (individuo)
reconhecer a necessidade desta a = q
interagéo experimentagao
grande metamorfose
. manter em moviment .
definir desafio S€ manter em movimenio b aprendizado
colocar-se em transito
conhecimento
aprendizado enunciar o desafio
cultura informar stakeholder [ estruturas organicas |
subverter as hierarquias de o
d trabalho colaborativo
comando e controle
plataformas tecnolégicas
adaptar-se transparéncia
agil ética .
q - aberta ao relacionamento com
capacidade de transformagao . e
seus diversos publicos

velocidade nas resposta verdade

constante atualizagao de
estratégias

atualizado em relacdo a
movimentos culturais e de
mercado.

capacidade técnica

estejam sempre muito
conectadas com a realidade que
as cerca

equipes multidisciplinares

contato direto com seus
clientes/consumidores.
equipes com alto grau de
diversidade (credo, de cor, de
orientagdo sexual, etaria, de
extrato social)

negdcios maduros poderao se
ajustar & medida que suas
fundagdes puderem ser usadas
para superar a natureza de seus
negocios

ajustar e estar no topo do ritmo inovando
q q atenda as necessidades do
continue se movimentando o

melhoria continua
trabalho em equipe

as relagbes, comportamentos e
adaptar-se

habilidades
organizagbes contemporaneas

terdo que amadurecer muito

analise de mercado diferenciada
portfélio faz sentido no contexto
da sociedade em rede
reparagéo de seus recursos
preparag; estar aberto ao novo

para novas formas de trabalho
Tomar riscos

inicio da jornada

cultura de tolerancia a erros e se antecipar ao préximo salto

aprender com eles tecnolégico
solugdes e nas interagdes com q -
g0 . ¢ incorporar o digital
seus clientes.
envolver comunidades no design
e desenvolvimento de produtos e incorporar o “mindset” digital
servigos
incentivos para P&D, inovagéo,
criagao de patentes.
inovagao
ente que se mova e se renove . 5
9 a diversidade

na mesma velocidade.
se transformando junto com a
sociedade
manter constantemente
acompanhando a velocidade com
as mudangas acontecem

investir em pessoas

Fonte: a autora



Tabela 9 — Alinhamento com nova ecologia, redes sociais digitais, estratégia e relacionamento

Impulsionadores Redes Sociais Digitais

1 2 3,4,5 1

zelar pelo contetdo de
compartilha

reputagéo
imagem

serve para comunicar
ouvi

afins.

causar impacto

saber comunicar

n&o existe controle sobre o que &

dito na rede grupo

Nl

Illl Illlil I|||

reagir a crises

impactar a imagem da companhia

reputagéo

ferramenta, de venda
ferramenta de comunicag&o com
seus clientes

Fonte: a autora

conquistar ou fidelizar publicos

saber se comunicar com esse

Estratégia/ Empresa impacto

2 3,4,5
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Tabela 10 — Alinhamento com nova ecologia de rede, lideranga e o feminino

cooperagao e o trabalho coletivo
em oposig¢éo ao individualismo;
a colaboragao em oposigao ao
conflito
viséo de médio e longo prazo,
em detrimento do imediatismo

pela capacidade de ouvir

agir com empatia
competéncias socioemocionais

inspirar

liderar times multidisciplinares

resultados efetivo
er movido a propdsito

Empatia

Saber trabalhar com diferentes
perfis
Saber dar feedbacks e,
principalmente, receber
Reconhecer méritos
Inteligéncia emocional

ll

dar e receber feedback espirito de equipe
trabalhar em equipes com
diversos 'backgrounds ' e Ser alguém acessivel
perspectivas
conhecimentos de tecnologia Liderar pelo exemplo (inspirar)

gestdo mais participativa
saber dialogar saber ouvindo

coordenar varias agdes
simultaneamente

saber construir coletivamente ensinar com mais facilidade

enxergar os talentos individuais
proporcionar os seus
desenvolvimentos

dialogo

capacidade de gerir o diferente
no ambiente corporativo.

mpatia people-oriented
maior nivel de cooperagéo
lideranga horizontal mais

|

resiliéncia

agucada
criatividade humildade para perguntar
arra capacidade multitarefa

disposicéo de ouvir [ Naoimportao género |

cooperar

Q
i=
=
=4
=
il
o
3
Qo
<
Y

colaboragéo e co-criagdo

Trabalhar bem ndo sé as préprias
equipes, mas todo o ecossistema

Engajar no lugar de ordenar

escutar
colaboracao
foco no cliente
Inovagéo Inovagéo
criatividade criatividade

Fonte: a autora.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

“A cada desmoronamento das provas, o poeta responde com uma salva de
futuro!” (R. Char)

Este estudo buscou compreender de maneira cientifica como a alta gestao
feminina percebe redes sociais digitais e se as integra em uma estratégia empresarial
sustentavel, debatendo temas como feminizagdo do mundo, redes sociais digitais e
estruturas empresariais, as mudancgas para se adaptar ao novo contexto, o papel e
perfil da gestdo. Foram realizadas analises bibliograficas, analise documental de
relatorios financeiros, relatérios de sustentabilidade, cédigo de condutas, site e redes
das empresas envolvidas no estudo, bem como analise das redes Facebook e redes
publicas das empresas, utilizando-se programas como NodeXL e IBM Watson
Analytics. Além disso, foi realizado um estudo multicasos com oito empresas de
diferentes setores lideradas por mulheres.

Conclui-se da presente pesquisa que a contemporaneidade e a nova ecologia
em rede (DI FELICE, 2012) dita um novo ritmo a sociedade e as organizagdes, onde
tudo e todos estao conectados, e a sustentabilidade ndo é apenas um modismo ou
um bom subproduto da inovagdo, mas parte integrante da tomada de decisdes
estratégicas.

Diante de um mundo VUCA (volatil, incerto, complexo e ambiguo) e do ritmo
frenético de atualizagdes, todos precisam transformar-se continuamente. A mera
repeticdo de conceitos e agdes de estratégicas ja ndo se sustenta na atualidade. A
mudanga é, portanto, a mola-mestra da sociedade e consequentemente das
empresas.

Logo, a necessidade de as empresas elaborarem estratégias capazes de
reduzir o seu risco sistémico se torna imperativo. Ignorar um ambiente complexo e
ambivalente — mundo hiperconectado e em constante transformacao, impulsionado
pela globalizagdo, com uma sociedade empoderada pela revolugéo tecnoldgica e pela
mudanca nas formas de viver e, ao mesmo tempo com desafios globais gigantes como
desigualdade e mudangas climaticas — pode trazer consequéncias desastrosas, néao
s6 para as organizagdes, como também para as sociedades e o planeta. Outro
importante ponto de atencdo € que, em uma sociedade empoderada, todas as a¢des

e negdcios serdo questionados, o que demanda das empresas a competéncias de



119

ouvir e reorganizar-se conjuntamente para encontrar solugdes sustentaveis e que
venham ao encontro dessas demandas.

Faz-se necessario emergir uma nova visdo de gestdo para revolucionar as
empresas com a légica de redes — entendé-la como parte, como ator social,
comunicagao relacional e dialégica, ou seja, em rede. As empresas do futuro
precisardo estar mais conectadas, mais descentralizadas, mais modveis, mais
baseadas em equipe, mais colaborativas, mais horizontais, mais em tempo real e mais
fluidas. Isso exigira outras formas de comunicagao, colaboragao e atuagao em rede.

As redes sociais digitais vém crescendo muito nos ultimos anos e tém se
tornado uma importante ferramenta de comunicagdo, uma vez que proporciona a
interatividade com um grande publico e em tempo real. A possibilidade de se conectar
com milhares de pessoas de perfis diferentes, faixas etarias e estilos de vida, atrai nao
somente pessoas, mas também organizagdes. As organizagdes, por perceberem essa
grande influéncia, estdo utilizando essa ferramenta para divulgar sua marca, seus
produtos e seus servigos diretamente pelas redes e midias sociais; criando, assim,
uma aproximagao maior com seus clientes. Porém, as redes sociais digitais sdo mais
que ferramentais de comunicacgao: sao parte da nova ecologia, uma nova condigao
habitativa, com dialogo entre todos humanos e ndo humanos: sociedade, ambiente,
servigos, infraestruturas e processos (loE), interagindo e aumentando possibilidades
de desenvolver andlises, solugdes, tomar decisdes integradas e inovagao;
fortalecendo a participagao e a transparéncia e gerando governanga e mais, criando
novas possibilidades para os humanos e todo o planeta.

A digitalizagdo rapida, a inovagado e a chegada de novos participantes no
mercado exigem possibilidades n&o lineares nos ecossistemas das empresas.
Empresas com visao de futuro estdo planejando uma transigdo para os negdcios da
geracao futura (NextGen). A transicao sera eficiente se adotarem o pensamento
empresarial n&o linear emergente e reorientarem seu foco de firma para o
ecossistema. Outra questido € que se deve ter em mente que, na atualidade, ndo é o
que se faz ou produz: € como se faz, qual o caminho se percorre e por que se faz.
Qual é o propdsito? Quais séo os valores a serem trocado com a sociedade?

A mudancga nao é simples. Fica claro que n&o é possivel definir estratégia com
uma visdo compartimentada, com formulas e lista de recomendacgdes. Existe uma

jornada pela qual cada organizagdo aprende de maneira Unica e assim cresce e
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amadurece, e as empresas devem entender a sua prépria jornada e os riscos para 0s
seus negocios, e entdo criar os seus proprios caminhos, contanto que nao se estagne,
pois, em um mundo em velocidade, parar pode significar ficar para tras ou colocar em
jogo a prépria sobrevivéncia.

Igualmente, se ndo mais importante, exige-se que, além das organizagoes, a
gestao se renove, reaprenda, afaste-se cada vez mais das hierarquias e do exercicio
do poder, e passem a atuar cada vez mais como arquitetos de rede. As empresas
precisarao de novas maneiras de se comunicar e aprender como se conectar as redes
sociais digitais e off-line para aprimorar a comunicagdo, a colaboragdo e a
conectividade, em contraponto a uma forma de competitividade mais feroz, mais
agressiva, mais fisica até, associada a um ideal masculino mais antigo e arcaico.

Logo, para que respostas mais profundas e holisticas sejam dadas e para
exercer plenamente os novos desafios da pés-modernidade, que € extremamente
complexa, alinhadas a sociedade do compartiihamento, e na nova ecologia, é
importante que a gestao deixe emergir e cultivem as caracteristicas mais ligadas ao
feminino, que devem ser estimuladas nos individuos, como o poder de afeto, da
empatia, da cooperacdo e o do cuidar, que sao predominantemente caracteristicas
femininas, porém nao necessita ser exercido somente pelas mulheres — mulheres e
homens tém dentro de si, em doses diferentes, caracteristicas do masculino e do
feminino —; um balango entre os dois lados deve ser observado e valorizado. Bem
como, se as empresas passarem a valorizar a diversidade e a combinacdo de
caracteristicas, havera um enorme ganho para adaptar-se aos novos tempos.

Um questionamento interessante que foi trazido pela Entrevistas 3 é: “o0 que
isso significa para o futuro da lideranga? Os homens adotardo tragos ‘femininos’ ou
serao as mulheres que liderardo a mudanga no mundo, depois de tudo?” (EMPRESA
ARAUCARIA, 2018b).

Esse questionamento é inicio para uma reflexdo profunda sobre o futuro da
liderancga, sendo que em uma sociedade em rede e ecossistémica, a tendéncia € que
as liderancas formais passem a ndo mais existir, surgindo uma nova forma de
relacionamento e gestao e, neste caso, a pergunta a ser feita é: como sera o novo
arranjo para cada empresa e negoécio?

Como também, para a questao de género, pois n&o se tratara mais do feminino,

mas da feminizagdo do mundo, da “feminitude” postulada por Maffesoli (2010) e, com
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a evolucgao tecnoldgica, surgi uma perspectiva mais ampla e ecoldgica, para além de
nova sensibilidade, que esta associada a difusdo de uma outra cultura, uma ecologia
habitativa simbioticas e transorganicas e com um outro tipo de complexidade.

Dessa maneira, pode-se dizer que, de maneira geral, na atual visdo da alta
gestdo empresarial feminina é suficiente uma lideranga empresarial transformacional
para que se venha a considerar as mudangas tecnoldgicas e uma visédo holistica de
futuro para tracgar estratégias, metas e objetivos consistentes, que geram resultados
em longo prazo e que tornardo a empresa perene, ou, em outro termo, sustentavel.

Assim, conclui-se, com base neste estudo, que, para o contexto do Brasil, ainda
nao se consegue detectar a “feminizagdo” das gestdes empresariais e uma viséo da
nova ecologia de rede sendo transformada em estratégia sustentavel.

Sendo assim, esse estudo atinge seu propdsito de buscar entender no contexto
atual, como a alta gestao feminina percebe redes sociais digitais e se as integra de
forma a trazer sustentabilidade para as estratégias.

Uma reflexdo como pesquisadora que ocorreu ao longo do trabalho € que fica
claro que o entendimento sobre o préprio feminino impregnados de vieses, as novas
tecnologias, como: algoritmos, machine learning, blockchain, IoT e IoE, que deixaram
os filmes de ficgdo cientifica e os games e passam a fazer parte do dia a dia; ou
conceitos como sociedade reticular, ou em redes ecoldgicas ou ecossistémicas que
estao relacionadas com uma nova forma de se relacionar e condicdo habitativa da
sociedade nao tém nada a ver com o que conhecemos e aprendemos no passado.
Também, se presume 0 mesmo em relagdo ao futuro, com conceitos muitos novos,
ambiguos, complexos e pouco estudados, e que deixam a academia, as empresas e
sua gestdo em uma nuvem de incerteza e ansiedades. Neste contexto, o melhor é n&o
ter medo de errar; manter-se em movimento, adaptar-se, reaprender a aprender e

buscar entender cenarios.

Se vocé nao estéa trabalhando com um futurista na sua empresa agora, vocé
ja esta atras no jogo. Quero dizer que um futurista vai entrar e dizer para vocé:
vamos abragar o que é possivel, certo. Esqueca o que conhecemos porque
essas startups estdo nos mostrando que tudo que conhecemos esta errado,
que pode ser quebrado e que a tecnologia vai mudar o paradigma
(FUTURIST GRAY SCOTT (THE FUTURE AGENCY, 2015).

Este estudo utilizou um método dedutivo que buscou encontrar padrées em um

estudo multicasos. Isso também significa que esse resultado visa apoiar o
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desenvolvimento de uma teoria, mas nao testa hipéteses. A seguir, serdo descritas

algumas sugestdes para futuros estudos na area:

1. Ampliar o estudo de empresas geridas por homens e verificar se os
padrdes se repetem;

2. Realizar um estudo de teste de hipotese para verificar e testar a teoria
desenvolvida;

3. Realizar um estudo buscando correlacionar e testar a matriz de criagao
de valor que leve em consideracdo redes, cooperagao e
compartilhamento desenvolvidas por Rho (2016) com a matriz de valor
sustentavel criado por Hart e Milstein (2004);

4. Realizar um estudo de teste de hipdtese para verificar a curva de
maturidade de ecossistema em varias industrias;

5. Realizar um estudo para avaliar como se aplica a teoria de stakeholder
desenvolvida por Freeman (2004) na sociedade em rede e
descentralizada.

6. Como esse estudo é baseada em uma tecnologia que ainda precisa
amadurecer (IoE) e como essa nova ecologia de rede afetara realmente
a sociedade, especialmente no que diz respeito a relacdo com as
empresas, seria interessante realizar pesquisas futuras em setor e
comunidade que ja viva essa realidade, a exemplo comunidade com
smart grid.

7. Além disso, considerando as muitas preocupacdes em relacdo a
privacidade, seguranca de dados e a heterogeneidade das tecnologias
implicitas da IoE, seria interessante analisar os possiveis implicagdes

juridicos e as limitagées de conteudo por motivos de privacidade.
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APENDICE | - ESBOGO DO QUESTIONARIO

Corpo do e-mail
Nome do curso
Instituicdo de ensino
Tema do estudo
Objetivo do estudo
Foco do estudo
Metodologia

Fins do estudo e termo de confidencialidade

Formulario de questionario

Logotipo da instituicao de ensino

Marca d’agua — SIGILOSO

Publico-alvo

Nome da pesquisadora e titulagdo em curso
Tema da pesquisa

Introdugao a tematica

Questoes:

1. Estudos da Singularity University apresentadas no Global Summit 2017, no
ano de 2010, 1,8 bilhdo de pessoas estavam conectadas a internet; em
2017, sédo 3 bi; e, entre 2022 e 2025, o mundo inteiro. Ou seja, toda
sociedade estara em rede. Para vocé, esse contexto afetara as
organizagoes?

2. A sociedade em rede deve serinserida em estratégias organizacionais?
De que forma?

3. Vocé enxerga a relagcéo entre sustentabilidade e redes sociais?

4. E para vocé, as redes sociais digitais tem algum papel na
sustentabilidade empresarial?

5. Segundo estudos da KPMG, existem tendéncias que apontam para uma

agenda global (impulsionada pelas mudancgas climaticas), para uma



ecologia de rede e para individuos empoderados. Esses aspectos
podem afetar a perenidade dos negécios?

6. Numa sociedade que se move e se transforma em velocidade
exponencial, qual o grau de maturidade necessario as organizagoes
contemporaneas?

7. Neste contexto, na sua opinido, é necessario um outro perfil para gerir
negoécios? Se sim, quais seriam as competéncias requeridas para
enfrentar os desafios futuros nesse novo mundo que surge?

Na sua visdo, como o feminino se insere nesse contexto?
Que mudangas devem acontecer para poder se enxergar todas essas
transformagoes?

10.E qual a seu olhar sobre do papel das redes sociais digitais na
sustentabilidade empresarial?

11.Dados Complementares
111 Data de nascimento
11.2 Empresa que trabalha
11.3 Cargo que ocupa

Nota de rodapé:

Carater do estudo:

Equipe de pesquisador

138



139

APENDICE Il - ANALISE DE DADOS DE REDES SOCIAIS DIGITAIS COM NODEXL
E IBM WATSON ANALYTICS FOR SOCIAL MEDIA

Empresa Pau-amarelo
NODEXL

Figura 12 — Grapho de rede de relacionamento da
Empresa Pau-amarelo no Facebook utilizando-se o
NodeXL

Graphmene T gvaee g

Social network connections Facebook Empresa & Graph Type Undirected
- -
Vertices 895
Unique Edges 204
_ _ Edges With Duplicates [+]
) . - - Total Edges 404
- - = —
— b T Self-L o
k EEE
B = = L
§ i =" e e " Reciprocated Vertex Pair Ratio Not Applicable
= =1 = Reciprocated Edge Ratio Not Applicable
- ___ - Connected Components 498
- L] _L- —_ Single-Vertex Connected Components 185
. S Maximum Vertices in a Connected Component 15
- = - - = - -
= St Maximum Edges in a Connected Component 21
= e
= - = 1 ic Di (Di ) 5
Average Geodesic Distance 0,932561
-
- - Graph Density 0,001009836
- - Modularity Not Applicable
Created with NodeXL Pro (hitp:/nodexd.codeplex.com) from the Secial Media Research Foundation (hitp:// NodeXL Version 1.0.1.402

www smrfoundation.org)

Fonte: a autora.

IBM Watson Analytics for Social Media
Nao foi possivel gerar pois ndo havia mengdes na rede ao tema estudado.



Empresa Ipé-peroba

NODEXL
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Figura 13 — Grapho de rede de relacionamento da Empresa Ipé-peroba no Facebook

utilizando-se o NodeXL

Social network connections Facebook Empresa b

Created with NodeXL Pro (http:/nodexd codeplex.com) from the Social Media Research Found

www smfoundation.org)

Fonte: a autora.

IBM Watson Analytics for Social Media

Graphmieic g
i

Figura 14 — Visualizagdo de dados dos temas de estratégia, sustentabilidade e redes
sociais digitais tratados na rede da empresa, nas principais plataformas socais,
utilizando-se o Watson Analytics for Social Media

v IBM Watson Analytics for Social Media

TCC FGV Empresa Ipé-peroba |i|

Total documents Total mentions

2 Themes v
Theme mentions per topic

inovacao

Themes trend

estratégia

redes sust...
sociais

/‘\./\/\

O Reset chart

[ —
. inovacéao
[ —

sustentabilidade

Fonte: a autora.



141

Empresa Araucaria

NODEXL

Figura 15 — Grapho de rede de relacionamento da Empresa Araucaria no Facebook
utilizando-se o NodeXL

Social networ fions Facebook Empresa C Graph Metric______________ [llvalue
Graph Type Undirected
Vertices 501
Unique Edges 266
Edges With Duplicates 0
Total Edges 266
Self-Loops 0
- Reciprocated Vertex Pair Ratio Not Applicable
Reciprocated Edge Ratio Not Applicable
Connected Components 254
Single-Vertex Connected Components 173
Maximum Vertices in a Connected Component 155
Edgesina C d C 172
Maximum Geodesic Distance (Diameter) 22
Average Geodesic Distance 7,85417
= ) .
-_ o A Graph Density 0,002123752
. R X . Modularity Not Applicable
Created with NodeXL Pro (hitp://nodexl.codeplex.com) from the Social Media Research Foundation {hitp/f
www smifoundation.org) NodeXL Version 1.0.1.402

Fonte: a autora.

IBM Watson Analytics for Social Media

Figura 16 — Visualizagdo de dados dos temas de estratégia, sustentabilidade e redes
sociais digitais tratados na rede da empresa, nas principais plataformas socais,
utilizando o Watson Analytics for Social Media

v IBM Watson Analytics for Social Media TCC FGV Empresa C

Total documents Total mentions
27 K| View configuration
-

It Themes v © Reset chart

Theme mentions per topic

inovago estratégia B =svarecia

[

Themes trend

Mentions with no theme: 90%

Fonte: a autora

Empresa Pau-brasil
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NODEXL

Figura 17 — Grapho de rede de relacionamento da Empresa Pau-brasil no Facebook

utilizando-se o NodeXL

Social network connections Facebook Empresa D m
‘Graph Type Undirected
Vertices 5046
Unique Edges 650
= Edges With Duplicates 0
e - Total Edges 650
- —— A S e = Self-Loops 0
__;— Reciprocated Vertex Pair Ratio Not Applicable
= Reciprocated Edge Ratio Not Applicable
== - 2l Connected Components 4406
- 2= - = — S Single-Vertex Connected Components 4087
- —, T = == Maximum Vertices in a Connected Component 237
e Edgesina C d C 236
Maximum Geodesic Distance (Diameter) 6
Average Geodesic Distance 2,106978
Graph Density 5,10664E-05
Created with NodeXL Pro (http:finodexl.codeplex.com) from the Social Media Research Foundation (http-// Modularity Not Applicable
www .smifoundation.org)
NodeXL Version 1.0.1.402

Fonte: a autora.

IBM Watson Analytics for Social Media

Figura 18 — Visualizagdo de dados dos temas de estratégia, sustentabilidade e redes
sociais digitais tratados na rede da empresa, nas principais plataformas socais,
utilizando o Watson Analytics for Social Media

v IBM Watson Analytics for Social Media TCC FGV Empresa D &

Total documents Total mentions

3. 789 3. 8 07 View configuration

v

'@ Themes O Reset chart

Theme mentions per topic

network inovacdo estratégia - estratégia

Bl oo
[

Themes trend

Mentions with no theme: 100%

Fonte: a autora.
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Empresa Imbuia

NODEXL

Figura 19 — Grapho de rede de relacionamento da Empresa Imbuia no Facebook
utilizando-se o NodeXL

e Network Importer will download the connections between contributors in the specified fan page.
Fan Page you want to map via the web interface and paste it in the area below. After you login and authorize the

Fon Page Network
Neme/ID:  [GazitBrasit 2692417632043 ] Vettices
@ User Opost
Reltionship
Comment
First Name
NodeXL X

(), The network couldtbe abtained. et
[NulReferenceException]: Referéncia de objeto ndo definida para uma
instandia de um objeto,

Options
O Dovnload frompost |1 < topost 1002

Jogooog

Fonte: a autora.
IBM Watson Analytics for Social Media

Figura 20 — Visualizagdo de dados dos temas de estratégia, sustentabilidade e redes
sociais digitais tratados na rede da empresa, nas principais plataformas socais,
utilizando o Watson Analytics for Social Media

v IBM Watson Analytics for Social Media TCC FGV Empresa E Iil :

Total documents Total mentions

|'<'; Themes Vv O Reset chart

Theme mentions per topic

estratégia . estratégia

Themes trend

Mentions with no theme:  91%

Fonte: a autora.

Empresa Jequitiba-branco
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NODEXL

Figura 21 — Grapho de rede de relacionamento da Empresa Jequitiba-branco no
Facebook utilizando-se o NodeXL

Social network connections Facebook Empresa F [GraphMetric  Rfvalue
Graph Type Undirected
B Vertices 628
Unique Edges 111
Edges With Duplicates 0
Total Edges 111
- _ = Self-Loops. 0
- :_- = =i — T = Reciprocated Vertex Pair Ratio Not Applicable
—= T I - = Reciprocated Edge Ratio Not Applicable
= Connected Components 517
Single-Vertex Connected Components 427
Maximum Vertices in a Connected Component 5
- Edges in a C¢ d C 4
Maximum Geodesic Distance (Diameter) 3
Average Geodesic Distance 0,711019
Graph Density 0,000563801
- Modularity Not Applicable
Created with NodeXL Pro (hitp:/fnodex.codeplex.com) from the Social Media Research Foundation (hitp:// -
NodeXL Version 1.0.1.402

www smrfoundation.org)

Fonte: a autora.

IBM Watson Analytics for Social Media

Figura 22 — Visualizagdo de dados dos temas de estratégia, sustentabilidade e redes
sociais digitais tratados na rede da empresa, nas principais plataformas socais,
utilizando o Watson Analytics for Social Media

v IBM Watson Analytics for Social Media TCC FGV Empresa F |i|

Total documents “Total mentions

y, View configuration
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Themes trend

Mentions with no theme: 96%

Fonte: a autora.

Empresa Bicuiba
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NODEXL

Figura 23 — Grapho de rede de relacionamento da Empresa Bicuiba no Facebook
utilizando-se o NodeXL

Social network connections Facebook Empresa G

Created with NodeXL Pro (http-/fnodexd.codeplex.com) from the Social Media Research Foundation (hitp:/f _—
www.smrfoundation.org)

Fonte: a autora.

IBM Watson Analytics for Social Media

Figura 24 — Visualizag&do de dados dos temas de estratégia, sustentabilidade e redes
sociais digitais tratados na rede da empresa, nas principais plataformas socais,
utilizando o Watson Analytics for Social Media

v IBM Watson Analytics for Social Media TCC FGV Empresa G |i|

il Themes v D Reset chart

Theme mentions per topic

Themes trend

Mentions with no theme: 92%

Fonte: a autora.

Empresa Canela-sassafras
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NODEXL

Nao foi possivel realizar a analise para empresa Canela-sassafras, pois a APL do

Facebook nao permitiu (ao final da simulagao o arquivo nao foi gerado).

IBM Watson Analytics for Social Media

Figura 25 — Visualizagdo de dados dos temas de estratégia, sustentabilidade e redes
sociais digitais tratados na rede da empresa, nas principais plataformas socais,
utilizando o Watson Analytics for Social Media

v IBM Watson Analytics for Social Media TCC FGV Empresa H |i|

Total mentions

l'('; Themes WV O Resetchart

Theme mentions per topic

redes sociais inovacdo estratégia

Themes trend

Mentions with no theme: 99%

Fonte: a autora.



APENDICE IlIl - CODIGOS DE REFERENCIA PARA OS ESTUDOS DE CASO

Empresa Pau-amarelo (A)

Tabela 11 — Empresa Pau-amarelo

Cadigo Referéncia

AAD1 (EMPRESA PAU-AMARELO, 2018a)

AAD2 (EMPRESA PAU-AMARELO, 2018b)

AAD3 (EMPRESA PAU-AMARELO, 2018c)

AAD4 (EMPRESA PAU-AMERELO, 2018d)

EN1 (ENTREVISTADA 1, 2018)

Fonte: a autora.

Empresa Ipé-peroba (B)

Tabela 12 — Empresa Ipé-peroba

Cddigo Referéncia

BAD1 (EMPRESA IPE-PEROBA, 2018a)

BAD2 (EMPRESA IPE-PEROBA, 2018b)

BAD3 (EMPRESA IPE-PEROBA, 2018c)

BAD4 (EMPRESA IPE-PEROBA, 2018d)

EN2 (ENTREVISTADA 2, 2018)

Fonte: a autora.

Empresa Araucaria (C)

Tabela 13 — Empresa Araucaria

Cadigo Referéncia

CAD1 (EMPRESA ARAUCARIA, 2018a)

CAD2 (EMPRESA ARAUCARIA, 2018b)

EN3 (ENTREVISTADA 3, 2018)

Fonte: a autora.

147



148

Empresa Pau-brasil (D)

Tabela 14 — Empresa Pau-brasil

Cddigo Referéncia

DAD1 (EMPRESA PAU BRASIL, 2018)
EN4 (ENTREVISTADA 4, 2018)

Fonte: a autora.

Empresa Imbuia (E)

Tabela 15 — Empresa Imbuia

Cadigo Referéncia

EAD1 (EMPRESA IMBUIA, 2018a)
EAD2 (EMPRESA IMBUIA, 2018b)
EAD3 (EMPRESA IMBUIA, 2018c)
EAD4 (EMPRESA IMBUIA 2018d)
EAD5 (EMPRESA IMBUIA, 2018e)
EN5  (ENTREVISTADA 5, 2018)

Fonte: a autora.

Empresa Jequitiba-branco (F)

Tabela 16 — Empresa Jequitiba-branco

Cadigo Referéncia

FAD1 (EMPRESA JEQUETIBA-BRANCO, 2018)
EN3 (ENTREVISTADA 6, 2018)

Fonte: a autora.

Empresa Bicuiba (G)

Tabela 17 — Empresa Bicuiba

Cadigo Referéncia

GAD1 (EMPRESA BICUIBA, 2018a)
GAD2 (EMPRESA BICUIBA, 2018b)
EN7 (ENTREVISTADA 7, 2018)




Fonte: a autora.

Empresa Canela-sassafras (H)

Tabela 18 — Empresa Canela-sassafras

Fonte: a autora.

Cadigo Referéncia

HAD1 (EMPRESA CANELA-SASSAFRAS, 2018a)
HAD2 (EMPRESA CANELA-SASSAFRAS, 2018b)
HAD3 (EMPRESA CANELA-SASSAFRAS, 2018c)
HAD4 (EMPRESA CANELA-SASSAFRAS, 2018d)
EN8 (ENTREVISTADA 8, 2018)
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APENDICE IV - QUADRO GERAL DAS ANALISES DO ESTUDO DE CASO

Tabela 19 — Quadro geral do estudo de caso da Empresa Pau-amarelo

150

Empresa Pau-amarelo (A) Andlise Documental (AD) Entrevista (EN1) Nodexl (NXL) IBM Watson Insights (IN)
(WT)
Caracterizacdo da empresa (I) A empresa é 100% nacional, atua no ramo de atividade de -
marketing e publicidade e se identifica como um dos principais
grupos de comunicagéo do Brasil, atuando em 4 segmentos:
Estratégia digital, Contetdo e Video, Live Marketing e Relagdes
Publicas.
Estratégias Questoes gerais (XI) - transformar e conectar (AAD1) - mapeamento e Nao ha
organizacional pessoas e ideia entendimento das discussao
Sustentavel (X) - estar abertos com o novas dindmicas na rede
mundo; sociais, sobre as
- em diregao ao futuro comportamentais, tematicas

Riscos: Impacto da
Sociedade em rede e
Tendéncias Globais (XX)

Visao de longo Prazo (XL)

- em sintonia com a (AAD1)
reinven¢do do mundo

- olhar integrado de (AAD3)
dados;

- variadas fontes de

informagéo;

- confirmar ou invalidar as

hipoteses;

- decidir os caminhos para

a comunicagao.

culturais, econémicas
e mercadologicas

- impacto da
sociedade em rede

- Quarta Revolugéo
Industrial

- Transparéncia
impulsionando
comportamentos,
politicas e praticas;

- Empoderamento da
sociedade;

- Questdes de ética e
moral e compliance;
- Empresa como
organizagao social;

- Ambiente de rede

favorecendo o dialogo,

o relacionamento e a
troca

"sera decisiva para definir quais
organizagdes sobreviverao e prosperarao
e quais ficardo para tras, presas ao
passado, destinadas a obsolescéncia e a
morte" (EN1)

“As novas estratégias terdo
imperativamente que ser desenhadas a
partir do mapeamento e entendimento das
novas dindmicas sociais,
comportamentais, culturais, econdmicas e
mercadoldgicas impostas pela sociedade
em rede” (EN1)



Visao de Sustentabilidade
(XC)

Maturidade (XD)

- agdes educativas, (AAD2)
iniciativas de cidadania,

erradicagéo da pobreza,

reducao das

desigualdades sociais,
responsabilidade

socioambiental (AAD1)
- preservagao ambiental,
desenvolvimento

sustentavel.

(Obs.: Nenhum relatério

publico que apresentasse

as agdes de

desenvolvimento

sustentavel que sédo
apoiadas/implementadas

pela empresa)

- selo de carbono neutro
(Obs.: néo foi possivel
encontrar documentagéo
que suporte essa
afirmag&o).

- Estrutura
organizacional, mais
horizontal, (trabalho
colaborativo, a
abertura ao ambiente
externo e
experimentagao
continua)

- novos modelos
operacionais;

- pilares da
sustentabilidade do
planeta (econémico,
social e ambiental);

- sustentabilidade da
organizacao;

- prestagdo de contas
e transparéncia no
processo de gestao
das organizagoes.

- modelos
organizacionais mais
flexiveis e organicos
- adaptar-se as
mudangas;

- atrair colaboragéo e
talentos;

- interagdo com seus
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Nao ha “Firme compromisso de praticar,
discussao incentivar e valorizar a preservagao

na rede ambiental, buscando convergir os

sobre as objetivos empresariais para os anseios e
tematicas interesses da comunidade em que

atuamos, sempre em linha com o
desenvolvimento sustentavel.” (AAD2)

Nao ha "Para apoiar o processo de transformagao
discussao e gestdo a empresa implementou uma

na rede plataforma de comunicagéo para dar
sobre a sustentacédo a estratégia" (EN1)

tematica

colaboragao



Papel das
Redes Socias

L)

Questoes gerais (LI)

Redes Sociais Digitais (LX)

Interagao e
Comunicagao
com Redes
(LL)

Presenga
em rede

- observar, ouvir seus (AAD3)
publicos.

- fundamental para a

gestéo de marca,

marketing e negocios

- relatérios de redes (AAD3)
sociais;

- grande repositério de

inteligéncia de dados para

tomada de decisdes;

- cenario ficou bem mais

nebuloso;

- extragéo de insights de

redes sociais um grande

desafio

Website (AAD1)
Fale conosco

Facebook

Twitter

Instagram

Linkedin

Youtube

Trend Me

stakeholders

- atuar em redes
dindmicas

- geragéo de valor

- redes sociais Nao ha
ampliam de forma discussao
exponencial na rede
possibilidades sobre as
tematicas

- meio altamente -
eficaz para as
organizagdes evoluir
continuamente;

- corrigir erros,
aprimora praticas;

- estabelecer objetivos
ambiciosos de
sustentabilidade
empresarial;

- gera valor genuino

- - Nos (atores):
895
- Interagao:
404
(comentario,
likes,
compartilhame
ntos etc.)
- Densidade:
0,001 — baixa
interacao

Modularidade
— inexistente

- Distancia
geodésica da
rede —
aproximadame
nte 5
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"...auscultar as expectativas, valores e
necessidades da sociedade e dos
publicos — o chamado social listening"

“A empresa, que antes tinha o monopodlio
do discurso monolégico na midia paga,
agora € apenas uma voz entre muitas na
grande conversacgao ininterrupta das
redes” (EN1)



Mudancas Organizacionais (C)

Lideranga (D) Questoes gerais (DI)

- pessoas e negécios em
transformacgéao

- reflexdo profunda sobre
as atitudes e habilidades;
- individuos e
principalmente alta gestéo
- desafios do século 21

(AAD1)

(AAD3)

- adaptabilidade, - Nao ha
iteragdo e discussao
aprendizado na rede

- Reconhecer a sobre as
necessidade de tematicas
mudanga;

- Buscar compreender

os desafios;

- Enunciar este
desafio para seus
stakeholders;

- Cultura e um
ambiente de
experimentagao e
aprendizado continuo;
- Implementar
plataformas
tecnologicas

- trabalho
colaborativo;

- gestéo de
conhecimento e a
formacao de
estruturas organicas.

- capaz de capturar - -
inteligéncia;

- tomar decisoes;

- capacidade de ouvir;
- agir com empatia e
adquirir competéncias
socioemocionais;

- inspirar;

— movido a propdsito;
- viséo estratégica
para mapear os
contextos.
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“O diferencial critico sera justamente a
capacidade de manter a vitalidade dos
organismos jovens” (EN1)

“Pessoas e comunidades tendem a negar
mudangas, pela dificuldade de abandonar
zonas de conforto diante do
desconhecido” (EN1)

“0 necessario resgate das caracteristicas
do feminino nas organizagdes sera um
trabalho desafiante, uma mudancga
cultural de envergadura, a ser
empreendida por mulheres e homens
dispostos a abandonar paradigmas e
preconceitos ultrapassados, como
paciéncia, humildade e perseveranca.”
(EN1)



Perfil (DL)

Feminino (DD)

Visao (M)

Fonte: a autora.

- sintonia com a
reinven¢do do mundo

(AAD1)

- cooperagao, trabalho
coletivo e viséo de
médio e longo prazo

- novo ambiente da
sociedade em rede
- valor aos atributos
femininos

- proposito ajude a
transformar a
organizagao;

- de dentro para fora
- jornada longa e
desafiante

154

"O perfil tradicional do gestor da
organizagao da era industrial,
centralizador, autoritario, que trata as
pessoas como “recurso” ou numero e atua
no médulo comando e controle, ndo tem
mais vez no ambiente organizacional da
sociedade em rede e da economia do
conhecimento” (EN1)

"Ambiente pouco diverso, sem mulheres
em cargos de chefia, sem negros e
LGBTs." (AAD4)

“Infelizmente, porém, ndo estou segura de
que as mulheres serdo necessariamente
uma forca de mudanca nesta direcao, ja
que tanto o estudo da Histéria, quanto
minha experiéncia, sugerem que estes
atributos femininos nem sempre podem
ser encontrados, de fato, exclusivamente
nas profissionais do género, embora
possam ser mais comuns entre elas.”
(EN1)

“Nao se trata de escolha. Ou abragamos o
novo, como empresa e profissionais, ou
seremos relegados a irrelevancia.” (EN1)



Tabela 20 — Quadro geral do estudo de caso da Empresa Ipé-peroba

Empresa Ipé-peroba (B)

Analise Documental (AD)

Entrevista (EN1)

NodexI
(NXL)

IBM Watson (WT)
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Insights (IN)

Caracterizagao da empresa (l)

Estratégias
organizacional
Sustentavel
X)

Questoes gerais (XI)

Riscos: Impacto da
Sociedade em rede e
Tendéncias Globais (XX)

A empresa € uma multinacional presente em mais de 170 paises e atuando no -
Brasil a mais de 100 anos, atua no ramo de atividade de tecnologia da informagéo

e servigos e € uma das maiores empresas de tecnologia da informag&o do mundo.

Afirma que continuara a transformar-se em uma empresa de solugdes cognitivas e

plataformas de nuvem e afirma ser uma empresa de inovagao (BAD1)

- desenvolver / aplicar tecnologias  (BAD4)
em favor do progresso do pais e
da sociedade

(BAD1)
- foco em apoiar outras empresas
transformagéao de seus negocios
- empresas aprendam; (BAD1)

- extrair insights de seus dados;
- aplicar essas percepgoes;

- combinagéo de tecnologia
inovadora, especializacdo na
industria, confianga e seguranca

- entendimento das
necessidades;

- Estratégia foi
mencionada em

- expectativas; 3,6% das
- opinides e desejos dos discussdes nas
clientes. plataformas

sociais

- ja algum tempo as -
empresas sao afetadas em

algum nivel por um mundo

conectado

- Nao esta claro para
executiva a correlagdo
entre mudancgas climaticas,
redes e individuos
empoderados pode afetar a
perenidade de seu negdcio

"Estar conectado com a
sociedade em rede é
fundamental para que
haja um melhor
entendimento das
necessidades,
expectativas, opinides e
desejos dos clientes. "
(EA2)
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Visao de longo Prazo (XL) - tecnologia para promover (BAD1) - O cuidado em como uma - “Digital refere-se a

inovagdes; empresa se insere neste conexodes, mas

- inteligéncia artificial; contexto, cuida de sua inteligéncia digital ou

- solugdes em nuvem; imagem, zela pela inteligéncia artificial,

- internet das coisas; qualidade do conteudo que como dizem algumas

- blockchain compartilha e oferece pessoas, refere-se a
nestas plataformas seréo muito mais do que isso.
cada vez mais importantes. Essa proxima década

sera sobre como
combinar tudo isso e
tornar-se um negdcio
cognitivo. E o
surgimento de uma
nova era.” (EN2)



Visao de
Sustentabilidade (XC)

- governos, empresas e individuos

estdo examinando como as

empresas operam;

- preocupagéo sobre como os

dados estéo sendo tratados e

protegidos;

- 0 potencial uso indevido de (BAD2)
plataformas tecnologicas e o

impacto da automagéo e da

inteligéncia artificial no trabalho;

- estdo examinando, também, as

praticas de diversidade e inclusédo

dessas empresas;

- organizagdes que ajam de forma  (BAD1)
responsavel.

- abordagem contribui para

prosperidade e progresso global;

- parcerias que tragam solugdes

de impacto (foco em desafios

abordados por organizagdes

sociais e governos em educagao, (EXAME,
salde e comunidades resilientes)  2017)

- presente no Guia EXAME de
Sustentabilidade ha mais de 15
anos. Em 2017, seu desempenho
apresentou resultado geral em
torno de 50%. Para os indicadores
chave como relagdo com cliente
apresenta resultados acima da
média e necessita de maior
atencéo nas questdes de direitos
humanos e gestao de
fornecedores.

- Sustentabilidade
foi mencionada
menos de 0,9%

- Stakeholder e
Partes
Interessadas nao
sao temas
mencionados
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“Cumprindo nossa
missdo como empresa
cidada e nosso
compromisso com o
futuro, contribuimos
para a resolugao de
desafios da sociedade
nas areas de educagao,
saude e comunidades
resilientes, aplicando
tecnologia,
compartilhando
conhecimento e
promovendo inovagéao.
Atuamos em parceria
com a comunidade,
incentivando e
ampliando o valor das
agOes sociais realizadas
pelos funcionarios que
dedicam tempo e
habilidades para a
construgéo de uma
sociedade melhor” (Alta
lideranga Brasil, BAD1)



Papel das
Redes Socias

L)

Maturidade (XD)

Questoes gerais (LI)

Redes Sociais Digitais

(LX)

Interagao e Presenca
Comunicagdo em rede
com Redes

(LL)

- inteligéncia ao alavancar (BAD3)
plataformas digitais

- promogéo das atividades (BADS5)
comunicando-as de forma eficaz

através das midias sociais tem um

efeito positivo na marca

- transformam o funcionamento (BAD2)
dos negdcios e das sociedades.

- olhar para os desafios sociais de  (BAD2)
forma diferenciada, numa parceria

que envolva tecnologia, inovagao

e a experiéncia das pessoas em
colaboragdo com outros agentes

da sociedade.

- culturas ageis;

- capacidade de rapida

transformacao;
- adaptagao

- transparéncia;
- reputagao;
- imagem;

- sustentabilidade.

N&o ha discussao
na rede sobre a
tematica
colaboragao

- Redes Sociais
apesar de ter sido
discutido, fez parte
de somente 1,3%
das mencdes.

- Network nado é
um tema
mencionado
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"estamos vivendo em
uma era de total
transparéncia. Uma boa
reputagao nas redes
sociais digitais é hoje
um componente
importante da
construgéo da imagem
e consequentemente
sustentabilidade das
empresas. " (EN2)



Mudancas Organizacionais (C)

Lideranga (D)

- mesmo com tantos anos em (BAD2)
operagdao, hoje, passa por uma
das maiores reinvengdes de sua

historia.

Questdes gerais (DI)

Perfil (DL)

Feminino (DD) - pensa na diversidade da mesma  (BAD2)
maneira como pensa sobre
inovagao;

- essencial para o sucesso do
nosso negocio

- nos modelos corporativos;
- na cultura reforgando;

- modelos tradicionais que
ainda existem no ensino;

- foco em desenvolvimento
de competéncias e nao
transferéncia de conteudo.

- uma das caracteristicas
importantes para os
profissionais, hoje e no
futuro, sdo as associadas a
modelos colaborativos

- Estar aberto a novos
aprendizados;

- estar disposto a tomar
riscos;

- ndo ter medo de falhar;
- aprender rapidamente e
ajustar;

- estar preparado para dar
e receber feedback;

- disposto a trabalhar em
equipes com diversos
'backgrounds ' e
perspectivas;

- ter conhecimentos de
tecnologia.

- mulheres (em uma visao
generalizada) tém
caracteristicas mais
associadas a modelos
colaborativos.

Inovagédo é um
tema discutido nas

sociais com 14,4%
das mengoes.
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"Mudangas significativas
nos modelos
corporativos — ainda
muito organizados por
silos." (EN2)

“Quando inovamos, a
tecnologia se torna mais
inteligente para os
clientes e cria novas
oportunidades de
crescimento. Quando
incorporamos a
diversidade em nossos
negaocios, criamos
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melhores inovagdes e
resultados” (Alta
lideranca, BAD1)

VISAO (M) - " imagem e reputagéo
que, nos dias de hoje
depende de como a
empresa se insere nas
plataformas socias, e da
qualidade do conteudo
que compartilha e
oferece" (EN2)

Fonte: a autora.



Tabela 21 — Quadro geral do estudo de caso da Empresa Araucaria
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Empresa Araucaria Analise Documental (AD) Entrevista (EN1) NodexI IBM Insights (IN)
(NXL) Watson
(WT)
Caracterizagao da empresa (l) A empresa € uma multinacional
presente em 4 paises e atuando
no Brasil desde 2014, no ramo de
atividade de Marketing e
publicidade. Se intitula como uma
ageéncia de servigos completos
que oferece especializagao
estratégica, criativa e tecnolégica
e é uma das mais criativas e
premiadas do mundo no seu
setor.
Estratégias Questoes gerais (XI) - Combinar compreenséo e (CAD2) - atuar dentro de uma verdade "precisa se personificar
organizacional criatividade para criar histdrias de - transparéncia; de uma maneira
Sustentavel (X) marca significativas; - ética; diferente para poder
- Solucionar os desafios dos - aberta ao relacionamento atuar nesse mundo ao
negaocios e criar crescimento. com seus diversos publicos; vivo que existe das
- velocidade nas respostas; redes” (EN3)
- constante atualizagdo de
estratégias para manter-se
atualizado em relagéo a
movimentos culturais e de
mercado
Riscos: Impacto da (CAD2) "a sociedade em rede &
Sociedade em rede e - O valor das marcas na era o cenario" (EN3)
Tendéncias Globais (XX) digital baseia-se nas
experiéncias;
- adaptar uma marca a época e
torna-la resoluta em um mundo
em constante mudanga
Visdo de longo Prazo (XL) - renovar as maneiras pelas quais (CAD2) -
as marcas se envolvem com o Inovacao
publico e fazem seus negécios é um
prosperarem tema
discutido
nas

plataform



Visao de Sustentabilidade
(XC)

- Publicidade como condutor de
comportamento socialmente
responsavel

(CAD2)

- propdsito;

- objetivos e seus valores
muito claros

- manter o valor sustentavel
ao longo do tempo,
impactando em resultados;

- histéria que a empresa tem a
contar sobre seu
posicionamento, propdsito,
acoes reais;

- razdes para acreditar neste
propésito podem ser
divulgadas nas redes sociais;
- dar conhecimento aos seus
publicos;

- inspirar outras empresas que
desejam seguir o mesmo
caminho em que ela acredita.

- Nao esta claro para
executiva a correlagéo entre
mudangas climaticas, redes e
individuos empoderados pode
afetar a perenidade de seu
negocio

as
sociais
com
6,4% das
mengoes

162

"As empresas sao
conglomerados de
pessoas reunidas sob
objetivos e valores que
devem ser comuns a
todos, e atende/vende
para pessoas" (EN3)

"sustentabilidade é uma
pratica" (EN3)

utilizou poster soluvel —
composto por larvicida
em papel de arroz e cola
organica — que, além de
trazer mensagens
educativas sobre o tema,
se dissolve em chuva e
mata larvas do mosquito
Aedes aegypti,
transmissor dos virus da
Dengue, Zika e
Chikungunya. O projeto
realizado em parceria
com varias entidades
ndo governamentais,
universidade de Séo
Paulo e trazem
ilustragdes criadas por
artistas de comunidades
afetadas pelo problema.
O projeto foi expandido
para mais de 70 paises
do mundo. (CAD1)



Papel das Redes
Socias (L)

Maturidade (XD)

Questoes gerais (LI)

Redes Sociais Digitais (LX)

- A estrutura de trabalho da
empresa € de um ecossistema,
em rede global de produgéo e
terceirizagédo de conteudo que
incorpora toda a gama de
necessidades de produgéo e
gerenciamento de conteudo

- Dados transformados em
insights acionaveis

- A empresa nao quer se limitar
as ferramentas de escuta social
que se concentram apenas na
escala de conversas e na andlise
de sentimentos;

- usa uma abordagem que
direciona os impulsos emocionais
que definem o perfil psicolégico
de uma conversa e como essa
conversa se alinha ao tipo de
conversa que a marca espera
que as pessoas estejam tendo;

- Nao querem apenas ajudar os
clientes a ganhar mais valor com
o trabalho que fazem juntos, mas
também esperam mudar o
pensamento na industria.

- compartilhar e obter
recomendagoes;

- a reputagdo social da marca;
- processo de tomada de
decisdes de um consumidor;

- forte influéncia social;

- transformar seus clientes em
embaixadores.

(CAD2)

(RECORDNEW
STV, 2015)

(CAD2)

- maturidade nao esta
associada ao numero de anos;
- ética, seus valores e a
ambicao dos seus
servigos/produtos estdo
claros, alinhados a um mesmo
proposito e a expectativa do
mercado onde se insere.

- ndo servem apenas para
falar, mas também, e talvez,
sobretudo para ouvir e
dialogar;

- muito precioso para construir
ou realimentar esse conjunto
de agdes e praticas alinhadas
a expectativa das pessoas

- rede social digital favorece o
dialogo, e dialogo € uma
pratica saudavel e necessaria
para qualquer empresa hoje;
- conquistar ou fidelizar
publicos afins;

- receber o feedback e
considerar como preciosas as
informagdes que vém em
troca.
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"Estamos entrando na
era da maturidade. Uma
era em que as pessoas
estdo se tornando cada
vez mais conscientes de
seu "vicio" a tecnologia e
as consequéncias que
isso tem em suas vidas"
(CAD2)

“até por que as redes
séo instantaneas em
tempo real, que os
modos de se olhar para
esses meios esta muito
mais proximo da
sociologia do que de
técnicas classicas de
comunicagéo e, cada vez
mais sera assim.” (EN3)

"Se elas falam sobre
isso, & porque é
relevante para elas"
(EN2)

A empresa criou uma
campanha de marketing
para uma marca, o filme
traz a dupla sertaneja
para ensinar o publico,
de maneira leve e



Interagao e Presencga
Comunicagao em rede
com Redes (LL)

Mudancgas Organizacionais (C)

Lideranga (D) Questoes gerais (DI)

- pessoas com capacidade
técnica;

- responder com velocidade

ao cenario do mundo atual
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divertida, a retirar as
manchas tidas como
impossiveis utilizando
todas as plataformas e
talkshow para responder
0 questionamento das
redes. (CAD1)

trabalha junto com as
startups apoiando a se
transformarem em
marcas, e isso traz
inspiragdo para
transformar a prépria
industria. (CAD2)

"necessario entender o
momento em que
vivemos, o espirito do
nosso tempo" (EN3)

"os homens se veem
como chefes / lideres
melhores que as
mulheres (enquanto
adotam qualidades
femininas mais
tradicionais) enquanto as
mulheres ainda se
distinguem em um nivel
emocional. O que isso
significa para o futuro da
lideranga? Serdo as
mulheres que lideraréo a
mudanga no mundo
depois de tudo ou os
homens que adotam
tragos "femininos"?"
(CAD2)



Perfil (DL)

46% das mulheres e 34% dos (CAD2)
homens concordam que o mundo
seria um lugar melhor se mais
mulheres estivessem em
posi¢des de poder. Em pesquisa
realizada pela empresa em 2017
com 2.169 homens e mulheres
maiores de 18 anos em 32
mercados: Argentina, Australia,
Bélgica, Brasil, Camboja,
Canada, China, Republica
Tcheca, Dinamarca, Equador,
Franga, Alemanha, india,
Indonésia, Irlanda, Italia, Japao,
Malasia, México, Mianmar,
Holanda, Filipinas, Poldnia,
Portugal, Russia, Arabia Saudita,
Cingapura, Africa do Sul,
Espanha, Emirados Arabes
Unidos, Reino Unido e Estados
Unidos

- Mentalidade: entender que
estamos num mundo em rede,
onde as pessoas estdo com o
poder da comunicagéo nas
ma&os, criando e disseminando
significados para as marcas
em tempo integral;

- Habilidades: saber dialogar,
coordenar varias agdes
simultaneamente, saber
construir coletivamente,
enxergar os talentos
individuais e proporcionar os
seus desenvolvimentos etc.;

- Ferramentas: entender as
ferramentas da era digital que
envolvem interagao e a gestao
de dados para compreender
seu negdcio (negdcio = o todo,
para dentro e para fora).
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Preocupada com a
questao de construir uma
cultura empresarial
saudavel, a empresa
criou um aplicativo que
conta o nimero de vezes
que uma mulher é
interrompida por um
homem. A empresa criou
o aplicativo baseando-se
em um estudo da George
Washington University
que descobriu que as
mulheres séo
interrompidas mais do
que os homens. Para
empresa o0 que pode
parecer um pequeno
problema, reflete
questdes mais profundas
da desigualdade de
género no trabalho e na
sociedade. O aplicativo é
uma forma de mostrar
que, de fato, a
interrupgédo é real e
alarmante e ajudar ciar
consciéncia sobre o tema
e alavancar um ambiente
diverso. (CAD1)



Feminino (DD)

- Em 2005, a empresa assumiu o
compromisso a favor da
diversidade e da igualdade
profissional, o que resultou no
prémio “Label Egalité”. Os
compromissos forma expandidos,
em 2009, com adeséo a licenga
paternidade

(CAD2)

- valorizar a diversidade
tendem a ser cada vez mais
justas, mais tolerantes e mais
criativas;

- aprende-se a olhar com o
olhar do outro.

- A mulher tem tendéncia a
fazer uma gestao mais
participativa, ouvindo,
dialogando, ensinando com
mais facilidade.
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“Estas caracteristicas
estéo totalmente
alinhadas a sociedade do
compartilhamento que
vivemos hoje, em
contraponto a uma forma
de competitividade mais
feroz, mais agressivo,
mais fisico até,
associada a um ideal
masculino mais antigo”
(EN3)

"empresas com no
minimo 30% de mulheres
executivas tém lucros até
6% maiores. (Fonte:
Peterson Institute for
International Economics
2016). " (EN3)

"Logico que ndo basta
ter mulheres, mas isto
tudo so se constréi numa
cultura empresarial
saudavel, portanto, esta
tudo interligado." (EN3)

"Estabelecer a igualdade
de géneros é
necessidade
indiscutivel." (EN3)

"Houve um tempo em
que a palavra
"feminismo" n&o so
levantou as
sobrancelhas, mas
também os cenarios
apocalipticos. Embora
tenhamos feito
inegavelmente grandes
progressos, ainda
estamos debatendo



VISAO (M)

Fonte: a autora.

- criagdo de conexdes
significativas entre pessoas e
marcas usando criatividade,
midia e inovagao

(CAD2)

- a sociedade em rede, como
o nome ja diz, € uma
sociedade de
compartilhamento,

— é importante que empresas
vise a criagao de valor
sustentavel (o que inclui o
lucro);

- considere a diversidade;

- foque em fidelizar clientes
etc.

questdes e
desigualdades de
género." (CAD2)
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Tabela 22 — Quadro geral do estudo de caso Empresa Pau-brasil

Empresa Pau-brasil (D)

Analise Documental (AD)

Entrevista (EN1)

NodexI
(NXL)

IBM Watson (WT)
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Insights (IN)

Caracterizagao da empresa (l)

Estratégias
organizacion
al Sustentavel
X)

Questdes gerais (XI)

Riscos: Impacto da
Sociedade em rede e
Tendéncias Globais
(XX)

A empresa

é

uma

multinacional,

com sua plataforma disponivel em mais de 200 mercados em todo o mundo do, ramo
de servigos financeiros digitais. Que tem como visdo empregar a tecnologia para
reinventar o servigo financeiro de modo que seja mais rapido, simples e mais
inclusivo, seja on-line, em aplicativos, lojas ou novos contextos.

O crescimento da empresa D foi
baseada em uma estratégia
simples: resolver um ponto crucial
e problematico para os usuarios
nas rede. A empresa D executa
transagbes instantdneas sem
utilizagdo de modelos tradicionais
de pagamento. Além disso, a
empresa simplesmente eliminou o
maior problema do seu setor —
fraude on-line — assumindo o risco
(um caso classico de como uma
empresa com alto indice de
quebras mudou um setor). A
empresa se tornou sindnimo de
transagdes on-line.

Os smartphones mudaram
completamente a maneira como as
pessoas se conectam e interagem
com a Web, e os tablets mudaram
drasticamente a maneira como as
pessoas experimentam o comércio
eletrénico. As pessoas chegam em
casa, sentam-se em seus sofas e
usam seus tablets ndo apenas
para consumir conteido, mas
também para interagir com sites de
comércio eletronico. Isso deu
origem a uma geragao totalmente
nova de usuarios e forgou a

(PLATFORMT
HINKINGLAB,
2015).

(Mckinsey,
2014)

- espacgo digital esta cada
vez mais presente no dia a
dia de todos nés, e as
relagbes de trabalho e
individuais se beneficiam
dessa realidade

- énfase as necessidades
do consumidor, porque ele
cobra, a cada dia, mais
responsabilidades por parte
das companhias das quais
adquire produtos e servigos.

- Estratégia foi
mencionada apenas 1
vez nas discussdes nas
plataformas sociais

A rede global ja é uma
realidade, as empresas

é que precisam
desenvolver um novo
modelo de negdcio

(EN4)

" Expressao “sociedade
em rede” ndo é nova,
remete ao sociélogo
espanhol Manuel
Castells, ainda nos anos
70, e ele estava correto
quando afirmava que,
mais e mais, o homem
se veria inserido em um
mundo global." (EN4)



Visdo de longo
Prazo (XL)

empresa D a mudar

completamente o produto.

- democratizar o0s  servigos
financeiros e fazer com que a
movimentagdo de dinheiro seja
mais acessivel para pessoas do
mundo todo

(DAD1)

- As organizagdes tém de se
acostumar a esse novo
formato de consumo e
interacdo pessoal.

- Inovagao foi
mencionada apenas 1
vez

169

- "No mundo antigo, se
o site faltar por alguns
minutos, uma transagéo
foi recusada e um
cliente teve uma
experiéncia ruim com o
comerciante. Em
seguida, recebia uma
ligacdo do cliente, e o
comerciante podia lidar
com a questdo em seu
proprio ritmo. Agora, se
um cliente tiver uma
experiéncia ruim, a
primeira coisa que fardo
é twittar ou postar no
Facebook. Isso ndo sé
nos forca a responder
com muito mais rapidez
do que antes, mas
mudou completamente
a forma como o servigo
ao cliente interage com
os clientes. Isso
significa que treinamos,
retreinamos e alocamos
pessoas que lidam
exclusivamente com
canais de midia social.



Visao
Sustentabilidade
(XC)

de

- Melhorar a vida das pessoas
através de politicas publicas
positivas. Comeércio
transfronteirico, seguranga
cibernética, empréstimos para
pequenas empresa.

(DAD1)

- as redes sociais
possibilitam as empresas
estar mais proximas de
seus

clientes/consumidores, o
que aumenta a capacidade
de adaptacao as
necessidades deles e,
consequentemente, permite
mudangas de rota mais
ageis.
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(Alta lideranca,
MCKINSEY, 2014)
a empresa fez
aquisigoes para

expandir seu servigo no
continente Africano,
tornando mais facil,
rapido e seguro o envio
de dinheiro de forma
rapida e segura para
familiares e amigos.
(DAD1)

. "Nao ha como voltar
atras nessa agenda
global. Mais e mais
pessoas, em todo o
mundo, querem que as
empresas das quais
adquirem produtos e
servigos estejam up to
date com as novas
demandas sociais,
politicas e econémicas"
(EN4).

"Empresas que ndo tém
politicas muito bem-
definidas quanto aos



Papel das
Redes Socias

L)

Maturidade (XD)

Questoes gerais (LI)

- Empresa esta no Top 10 do
ranking Reputation Pulse 2018 O
Reputation Institute. “Reputation
Pulse 2018: As 100 empresas de
melhor reputagéo no Pais”.

- Para a empresa, as midias sociais
mudam o tom da comunicagédo
com os clientes e impactam a
empresa. Por essa razéo, essa é o
primeiro risco considerado desde
uma revisdo de politica ou até um
briefing de propaganda.

(DAD1)

(MCKINSEY,
2014)

- O conceito de maturidade
organizacional & algo que
muda com o tempo e com
os costumes, portanto, é
preciso que essas
empresas estejam sempre
muito conectadas com a
realidade que as cerca

- possibilitam uma série de
atividades entre pessoas e
grupos de pessoas que, em
tempos pré-tecnolégica, s6
seriam  possiveis com
deslocamentos
dispendioso;

- diminui a necessidade de
reunibes muitas  vezes
improdutivas e que geram
gasto de tempo, recursos e
suprimentos.

- Network foi
mencionada apenas 1
vez
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temas globalmente
importantes, como
empoderamento

feminino, ecologia,
sustentabilidade,

diversidade etc. vém
perdendo terreno para
as que ja entenderam a
necessidade de
mudanga." (EN4)

"redes sociais sdo o
melhor termdmetro que
uma empresa pode ter

para se tornar
sustentavel e
responsavel... o]
feedback sobre

qualquer tomada de
decisdo por parte das
corporagdes se tornou
imediato, quase em
tempo real — para o lado
bom ou para o lado
mal". (EN4)



Redes
Digitais (LX)

Interagao e
Comunicaga
o com Redes
(LL)

Sociais

Pres
enga
em

rede

- usam as midias sociais como
meio de divulgar informacdes
sobre a empresa e cumprir nossas
obrigagbes de divulgagédo sob a
Regulamentagdo. As informacdes
que publicam através desses
canais podem ser consideradas
materiais. Assim, os investidores, a
midia e outros interessados na
empresa devem monitorar esses
canais.

(DAD1)

- Gracgas as redes sociais, e
a forgca que elas tém no
mundo hoje, as empresas
podem rever conceitos com
muito mais  velocidade,
mudar  estratégias  de
contratagdo de pessoal, se
convencer de certas
tomadas de deciséo
ambientalmente
conscientes etc;
- Elas sdo uma forga motriz
poderosissima e que
precisa ser respeitada e
compreendida pelas
empresas.
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"Os dispositivos que e
os consumidores usam,
o tipo de bens ou
Servigos que consomem
— tudo ¢é diferente,
incluindo a forma como

o marketing os
direciona. O e-mail
marketing precisa

evoluir em um mundo
onde os consumidores
esperam alta relevancia
e direcionamento, mas
também o] uso
generalizado de midias
sociais. Tudo isso
mudou completamente
o mix de midias — e
empresa D troxe novas
midias para esse mix
adicionando a canais

tradicionais como
Twitter e Facebook."
(alta lideranga,,

Mckinsey, 2014)



Mudancas Organizacionais (C)

Lideranga (D)

Questdes gerais (DI)

Perfil (DL)

- nés colocamos as pessoas no

centro de tudo que fazemos

(DAD1)

-empresas precisam investir
em equipes
multidisciplinares e no
contato direto com seus
clientes/consumidores;

- ter equipes com alto grau
de diversidade — a qualquer
tipo de diversidade, de
credo, de cor, de orientagédo
sexual, etaria, de extrato

social.
- €& necessaria uma
mudanga de

comportamento por parte
de todas as empresas.
- Uma nova postura diante
de um novo consumidor,
principalmente o Millennial,
que esta tomando conta do
mundo e cujos objetivos ndo
se parecem em nada com
os da geracdo que O
antecedeu;

- reinterpretacéo dos

cédigos sociais;
- pelo investimento em uma
cadeia produtiva
socialmente,
economicamente e
ecologicamente
responsavel.

- saber respeitar as
diferencas, todas as
diferencas;
- a capacidade de gerir o
diferente  no  ambiente
corporativo.

173

"Hoje vivemos em uma
sociedade em rede e as
organizagbes precisam
investir no
entendimento do que
esse conceito significa.
No caso das empresas,
pode ser a diferenga
entre fracasso e
sucesso, vida e morte"
(EN4)

"Os resultados da
empresa refletem a
transformacdo, de um
Unico produto, em uma
empresa de plataforma;
de fornecedor a
parceiros estratégicos
para comerciantes e
ecossistemas; de opgéo
de pagamento a uma
ferramenta cada vez
mais importante para
que clientes possam
gerenciar melhor suas
finangas." (alta
lideranga, MCKINSEY,
2014)

"Suas agbes definem

VoCé, nao suas
palavras" (alta
lideranca, Fortune,
2018)



VISAO (M)

Fonte: a autora.

Feminino (DD)

A empresa esta reunindo parceiros
para criar 0 que parece ser um
ecossistema abrangente de
servigos financeiros. “Eles estédo
menos  preocupados com a
concorréncia e estdo mais
interessados em  proporcionar
6timas experiéncias para todo o
ecossistema, e eles sabem que
isso lhes trara negocio”.

(Tearshee,
2017)

- equipes com alto grau de

diversidade

trabalham e

pensam mais e melhor. E,

consequentemente,
chegam a solugdes
melhores

174

"No mundo de hoje, ndo
ha empresa que
consiga sobreviver
longe dessas
plataformas online. Sao
elas que direcionam as
nossas politicas
internas e externas e
nos mostram o caminho
vituoso a seguir. "
(EN4)

"Digitalizar dinheiro
requer um ecossistema
— vocé nao pode fazer
isso  sozinho." (alta
lideranca, HBR, 2016)



Tabela 23 — Quadro geral do estudo de caso da Empresa Imbuia

Empresa Imbuia (E)

Analise Documental (AD)

Entrevista (EN1)

NodexI
(NXL)

IBM Watson (WT)

175

Insights (IN)

Caracterizagao da empresa (l)

Estratégias
organizacional
Sustentavel
X)

Questdes gerais (XI)

Riscos: Impacto da
Sociedade em rede e
Tendéncias Globais (XX)

A empresa & Multinacional, O grupo opera em mais de 15 paises
com cerca de 104 empreendimentos. com presenga no Brasil a
mais de 10 anos, atua no ramo de atividade que opera, administra
e desenvolve Shopping Centers ao redor do mundo. O grupo é
um dos principais lideres internacionais no segmento imobiliario
e tem como principal foco empreendimentos que atendam as
necessidades do dia-dia, principalmente ativos ancorados por
super. mercados localizados em mercados emergentes

Criar valor em propriedades
proprias, de uso misto e de
varejo orientado a
necessidades
insubstituiveis.

- Nos ultimos anos, o Grupo
esta exposto ao aumento da
concorréncia de varejistas
on-line  (varejistas  que
oferecem plataformas de
distribuicdo e conduzem
seus negocios na Internet),
cuja participacao de
mercado no setor de vendas
deve continuar aumentando
no futuro, reduzindo assim
os negécios de inquilinos do
Grupo.

(EAD2)

(EAD4)

- A sociedade em rede
estd em um modo
rapido e as
organizagdes devem
definitivamente leva-la
em consideracdo e
inserir como prioridade
em sua estratégia.

- Quanto mais pessoas
estao sendo
conectadas, mais a
nossa sociedade se
torna  uma aldeia
global, onde as
informagdes se
transformam rapido o
suficiente para causar
impacto umas nas
outras.

- Estratégia
mencionada 8,8%
discussodes

plataformas sociais

foi
nas
nas

"vemos como os shoppings
que conheciamos estdo se
transformando e
estabelecendo uma nova
conexao digital com seus
consumidores" (EN5)

"A tecnologia que conhecemos
hoje ndo tem nada a ver com o
que conhecemos no passado
€ eu assumo a mesma coisa
em relacdo ao futuro" (EN5)



Visao de longo Prazo (XL)

- Investimento orientado
para o longo prazo em ativos
que produzem renda em
locais urbanos densos com
altas barreiras a entrada e
significativo potencial de
crescimento.

(EAD3)

- inovagéo, networking,
modernidade e
melhoria séo
necessarios para um
negécio se sustentar,
seja local ou
globalmente
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"A realidade é que hoje quase
tudo o que fazemos tem algo a
ver com redes sociais digitais e
0s negocios devem se ajustar
para continuar sendo
relevantes. " (EN4)



Visao de Sustentabilidade
(XC)

Maturidade (XD)

- utilizar recursos de forma
adequada e eficiente e de
eliminar os residuos de
acordo com o leis, regras e
regulamentos aplicaveis;

- estd investindo recursos
em conservagado ambiental e
na construgdo de shopping
centers eco-friendly

- A empresa emitiu o
Relatério de
Responsabilidade
Corporativa 2015-2016,
porém nao consta nenhum
dado das operacdes Brasil

- Criagao de valor através do
gerenciamento proativo

(EAD2)

(EAD4)

(EADS)

(EAD3)

- A rede social digital
desempenha um papel
importante na
sustentabilidade dos
negocios.

- depende da natureza
do negocio, seus
objetivos e estratégia;
- a maioria das novas
empresas jovens esta
mais proxima da nova
geragédo e pode ser
capaz de manter a
velocidade;

- 0 negocio maduro
serd capaz de se
ajustar e as suas
bases podem ser
usadas para destacar
a natureza de seus
negocios.
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Papel das Questoes gerais (LI)
Redes Socias

L)

Redes Sociais Digitais
(LX)

Interagdo e Presenca
Comunicagdo em rede
com Redes

(LL)

Mudangas Organizacionais (C)

Lideranga (D) Questoes gerais (DI)

Perfil (DL)

- A capacidade de ser
mantido em um
determinado nivel tem
muito a ver com as
redes sociais;
- as empresas devem
se ajustar e estar no
topo do ritmo -
continue se
movimentando,
inovando e atendendo
as necessidades do
cliente quando elas
estiverem prontas para
recebe

- olhar para o proprio
negécio e esclarecer
se e quais sdo as
mudangas que deve
ajustar / alcangar,
entdo agir de acordo

- Todos os negécios se
resumem ao seu
pessoal, mesmo que
controlam robds ...

- ndo se trata do perfil,
mas de um trabalho
em equipe e da
disposicdo de ouvir,
cooperar e se ajustar
aos desafios atuais
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"O que realmente ocorreu é
que a e-commerce e a
informatizagdo, a internet,
criaram transparéncia... Como
nunca antes visto" (Alta
Lideranga, EAD2)



179

Feminino (DD) - todos os géneros se "N&do acho que tenha algo a
encaixam se o objetivo ver com feminino" (EN5)
for claro e aceitavel por
eles.
VISAO (M) "Implementamos redes sociais

em nossos negocios, pois € a
nova maneira de conscientizar
e comunicar com nNOSSO
publico-alvo" (EN5)

Fonte: a autora.



Tabela 24 — Quadro geral do estudo de caso da Empresa Jequitiba-branco

Empresa Jequitiba-branco (F)

Andlise Documental (AD)

Entrevista (EN1)

NodeXL
(NXL)

IBM Watson
(WT)

Insights (IN)
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Caracterizagao da empresa (l)

Estratégias Questoes gerais (XI)
organizaciona

| Sustentavel

X)

A empresa faz parte do grupo Multinacional,
com mais de 35 anos de atividade, atua no
ramo de Administragao de consorcios veiculos
pesados. Foi o primeiro no ramo de veiculos
pesados e ja contemplou cerca de 80 mil
clientes, tornando-se uma referéncia no setor
de transportes pesados no Brasil

As estratégias
devem conter,
além de uma
analise de
mercado
diferenciada,
considerando
se o] seu

portfolio faz
sentido no
contexto da

sociedade em
rede agregando
valor ao
consumidor;

- a preparagao
de seus
recursos para
novas formas
de trabalho;
- se 0s canais
de vendas
estéo
adaptados a
nova realidade
e
principalmente
o perfil de seus
clientes.



Riscos: Impacto da
Sociedade em rede e
Tendéncias Globais (XX)

Visdo de longo Prazo
(XL)

- 0
impacto de
alguns setores
ja demonstram
0 quanto as
organizagdes
serdo afetadas.

Inovacéo foi
mencionada 4,1 %
nas discussdes
nas plataformas
sociais
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"Clarament
e as que nao se
adaptarem
dificilmente
sobreviverdo." (ENG)



Visao
Sustentabilidade (XC)

Maturidade (XD)

de

- A
executiva
entende que
existe uma
correlagéo entre
mudangas
climaticas,
redes e
individuos
empoderado e
que esses
aspectos
podem afetar os
negocios

- Era
Digital a
tecnologia
evolui a uma
velocidade
exponencial,
mas as
relagoes,
comportamento
s e habilidades
dos seres

humanos, ainda
tem uma longa
caminhada pela
frente

Sustentabilidade
foi  mencionada
apenas 1 vez
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"Se nao
mudarmos nossa
forma de pensar e
agir, esse mundo,
que esta tdo carente
de atitudes
sustentaveis -
principalmente
morais, estamos
todos fadados a um
futuro talvez nado
muito, ou nada,
favoravel." (ENG)

organizagdes terdo
que amadurecer
muito" (ENG)



Papel das
Redes Socias

L)

Questoes gerais (LI) - A empresa possui uma rede social
ativa de clientes com o objetivo de promover
troca de experiéncias através de reunides e

viagens.

Redes Sociais Digitais

(LX)

Interagdo e Preseng
Comunicagd a em
o com Redes rede
(LL)

Mudancas Organizacionais (C)

Lideranga (D)

Questoes gerais (DI)

Perfil (DL)

(FAD1)

velocidade
exponencial da
informagéo
afeta negdcios

mudanga
comega dentro
que cada um de
nds, destruindo
Nossos proprios
monstros
internos, depois
influenciando os
que estdo a
nossa volta,
usufruindo  do
beneficio que a
sociedade pode
nos
proporcionar

empatia,
adaptabilidade,
resiliéncia,
criatividade,
garra, coragem,
e
principalmente
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"a principal

mudanga esta

no

comportamento das

pessoas" (EN6)



VISAO (M)

Fonte: a autora.

Feminino (DD)

- A empresa tem um programa que
reune mulheres que atuam na gestdo no setor
de transporte com o objetivo de ajuda-las s a
enfrentar os desafios da profissao, com leveza,
sabedoria e ideias inovadoras que possam
fazer diferenga em seus negoécios.

(FAD1
)

fome de
aprender
people-
oriented, maior
nivel de
cooperagao,
lideranca
horizontal mais
agugada,
humildade para
perguntar e
capacidade
multitarefa.

- real sentido
agregado com a
diversidade,
incluindo além
de género,
ragas, pessoas
especiais,
religides, etc.
onde cada um
contribui com o
seu melhor
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"0
feminino tem
caracteristicas que, a
meu ver, sao
relevantes ao

ecossistema" (EN6),

"velocidade
exponencial das
informagbes tem a
possibilidade de
promover, mas
também destruir uma
organizagao muito
rapidamente." (EN6)



Tabela 25 — quadro geral do estudo de caso da Empresa Bicuiba

Empresa Bicuiba (G)

Analise Documental (AD)

Entrevista
(EN1)

NodexI
(NXL)

IBM Watson (WT)

185

Insights (IN)

Caracterizagao da empresa (l)

Estratégias
organizacion
al
Sustentavel
X)

Questdes gerais (XI)

Riscos: Impacto da
Sociedade em rede e
Tendéncias Globais (XX)

A empresa € uma Multinacional, em mais de 100 paises,
presente ha mais de 70 anos no Brasil, atua no ramo da

industrial

A transformacéo digital
de gerenciamento de
energia e automacao;

- focada em gerar valor
para nossos clientes e a
sociedade esteja
plenamente  integrada
aos nossos negocios e,
consequentemente, a
nossa gestdo, atuamos
em

quatro
comportamento
empresarial, solu¢des
eficientes, inovagcéo &
produgéo e valor para a
sociedade

frentes:

- Produtos
conectaveis com
sistemas de controle,
com
interfaces abertas que
permitem a analise de
dados na
nuvem através de
aplicativos e softwares
para tomada
de decisdo com maior

1)

(GAD2)

(GAD

(GAD

- A
rede deve ser
inserida em

estratégias

organizacionais
inclusive no

B2B, como é o

caso da
empresa, hao
podemos

desprezar 0
poder da

sociedade em
rede

- A
revolugao
digital e
cognitiva ja
afeta as nossas
vidas e
empresas.

- um aumento
da demanda

Estratégia
foi mencionada
apenas 1 vez

"As empresas buscam se
diferenciar identificando “a jornada de
compras” dos seus clientes e tentando
criar experiéncias para encantamento e
fidelizagdo; tentam se antecipar ao
proximo salto tecnolégico para nao
virarem a Kodak da vez; buscam
incorporar o digital em seus processos,
nas suas solugdes e nas interagbes com
seus clientes." (EN7)

Mudamos a forma de nos
relacionar, de interagir em grupo, de
comprar, de vender, de produzir. Ao
mesmo tempo, existe uma necessidade
de estarmos conectados a todo momento
em todos os lugares" (EN7)



Visdo de longo Prazo
(XL)

Visao de
Sustentabilidade (XC)

eficiéncia e economia.
* Implementagao ativa
da eficiéncia energética
por meio de novos
modelos de negdcios em
produtos, sistemas e
servigos inteligentes.

- Estimular a
expansao de smart grids
(redes
inteligentes) que utilizam
fontes renovaveis para
gerar energia
localmente

- a empresa usa a
inovagéo e a
colaboragao aberta para
criar solugdes eficientes,
eficientes e ecologicas

- Até 2030 de todo o
ecossistema da
empresa carbono neutro

- Global 100 - 27a
colocagao como
empresa mais
sustentavel do mundo

2)

2)

(GAD1)

(GAD2)

(GAD

(GAD

por servigos
inteligentes

Machine
learning,
realidade
aumentada,
realidade
virtual, code,
algoritmos,
blockchain,
drones, loT,
deixaram 0s
filmes de ficgédo
cientifica e os
games para
fazerem parte
do nosso dia-a-
dia.

Como nos
comunicar com
esse grupo,
como reagir a
crises, como
oferecer nossos

produtos e
solugbes
podem criar
embaixadores
ou detratores
Cruéis;

- Trabalhar bem
sua estratégia
de

- Inovagéo
foi mencionada 6,8 %
nas discussdes nas
plataformas sociais

Sustentabilidade foi

mencionada
vezes

2,7%
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"Ndo ser capaz de fazer a
leitura correta das tendéncias e
movimentos do mercado, pode levar
industrias consolidadas a
desaparecerem. Existe um estudo que
diz que 40% das 500 empresas da
Fortune desaparecerdao em 10 anos. "
(EN7)

"Uma empresa sustentavel,
isto é, aquela com bons resultados
financeiros e que gera impacto positivo
para a sociedade e meio-ambiente, deve
se preocupar em integrar toda sua cadeia
em suas praticas. Um deslize pode gerar
um impacto enorme em sua imagem, as
vezes irreversiveis, somados a enormes
danos financeiros. " (EN7)

Sustentabilidade orientada por dados.
(FAD2)



Papel das
Redes Socias

L)

Maturidade (XD)

Questoes gerais (LI)

- a loT por
meio da Inteligéncia
Operacional, para ajudar
clientes em todo o

mundo a se
beneficiarem dessa
transformacao;

- Listada entre as
empresas mais éticas
do mundo pelo sétimo
ano consecutivo.

- Intelectual e
social
Patentes, inteligéncia e
know-how presentes na
rede
de parceiros,
diversidade de
clientes, capacidade de
entrega de fornecedores
e
distribuidores,
comunidades
do entorno, entidades da
sociedade civil

2)

(GAD

(GAD

sustentabilidad
e e  saber
comunicar é
fundamental
para a
reputagdo de
uma empresa
-. O que uma
empresa
(incluindo toda
sua cadeia de
fornecedores e
parceiros) faz,
pode e vai gerar
reagao da
sociedade

-0
grande desafio
das empresas é
incorporar o]
“mindset” digital

nas suas
equipes.

- As
redes  sociais
podem ser

nossos maiores
colaboradores e
promotores ou
nossos piores
detratores.
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"Ndo acho que a sociedade
estd se movendo em velocidade
exponencial  (ainda ndo)" (EN7)

"Diria que estamos no inicio da jornada.
Sobretudo na América do Sul, onde ndo
vemos incentivos para P&D, inovagéo,
criagéo de patentes." (EN7)

A velocidade na multiplicagéo
da informacgao e a falta de controle sobre
0 que é dito na rede pode impactar a
imagem da companhia.



Redes Sociais Digitais
(LX)

Interagdo e Preseng
Comunicagd a em
o com Redes rede
(LL)

Mudancas Organizacionais (C)

Lideranga (D)

Questdes gerais (DI)

- players
podem criar redes
eficientes e
sustentaveis, implantar

produgao

local e criar valor,
atendendo

a consumidores que se
adaptam rapidamente
a um mundo
descarbonizado,
descentralizado

e digital.

- pessoas
diferentes, trabalhando
em equipe para gerar
resultados é a chave
para um aprendizado
coletivo, trocas de
experiéncias;

- Diferentes
backgrounds culturais
contribuem para o

(GAD

(GAD

Através da rede
e comunidades,
podemos
engajar
stakeholders,
podemos atrair
clientes e
talentos.

Tomar riscos,
ter uma cultura
de tolerancia a
erros e
aprender com
eles, estar
aberto ao novo,
envolver
comunidades
no design e
desenvolviment
o de produtos e
servicos

Lideres
precisam
trabalhar os
aspectos da
cultura que
podem ajudar
ou bloquear a
transformagéao
de uma
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“Estar preparado para potencializar a
economia digital e aumentar a eficiéncia
dos negdcios na era da transformagao
digital é fundamental para empresas de
todos os setores.” (alta lideranga, GAD1)

"Trabalhar a cultura da empresa é
fundamental para que se possa explorar
o novo. " (EN7)

"Trabalhar bem ndo s6 as
préprias  equipes, mas todo o
ecossistema sera fundamental para o
sucesso de uma empresa" (EN7)



Perfil (DL)

Feminino (DD)

compartilhamento
mutuo de conhecimento
e solugdes ricas para o
cotidiano

- liderangas
colaborativas e
inclusivas

- Equipes

diversas sdo  mais
criativas, geram mais
inovagdo e sao mais
orientadas aos clientes
por refletirem a
diversidade do mercado.
A diversidade fortalece a
performance. Valorize
as diferencas;

- Women's

1)

1)

(GAD2)

(GAD

(GAD

empresa:
colaboragao;
foco no cliente;
inovacao;
respeito aos
valores da
empresa
(diversidade,
ética, entre
outros);
sustentabilidad
e

novas
competéncias
precisam  ser
adquiridas:
cultura a
inovacao;
capacidade de
atrair os
melhores
talentos;
capacidade de
gerir
complexidade e
ambiguidade;
mentalidade
estratégica;
abertura para o
aprendizado.

Nesse mundo
de
transformagéao
digital,
colaboragdo e
Co criagdo sao
fatores
importantes
para que uma
empresa possa
se destacar e
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VISAO (M)

Fonte: a autora.

Empowerment
Principles,

Rede

Brasileira

Global

Mulheres Brasil.

crescer;
- Vale reforgar
que os atributos
aqui
mencionados
vem do
feminino:
Engajar no
lugar de
ordenar,
escutar,
trabalhar em
equipe.

Tabela 26 — Quadro geral do estudo de caso Empresa Canela-sassafras

Empresa Canela-

sassafras (H)

Analise Documental (AD)

Entrevista (EN1)

Nodex IBM
1 (NXL) Watson
(WT)

Insights
(IN)

Caracterizagao
empresa (l)

da

A empresa é 100% nacional, atua no ramo de varejo. E um
dos 10 maiores varejistas brasileiros. Com mais de 800 lojas,
9 centros de distribuicéo e 3 escritorios, espalhados por 16
estados brasileiros. E a Unica em seu setor a contar com um

centro de desenvolvimento de inovagdes
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"Saber explorar o]
conhecimento que vem das redes sociais
digitais, engaja-los fara toda diferenca
para o sucesso dos negdcios."



Estratégi
as
organiza
cional
Sustenta
vel (X)

Questoes
gerais (XI)

Ri
SCos:
Impacto da
Sociedade
em rede e
Tendéncias
Globais (XX)

Nossa atuagéo
tem dois pilares: a fanpage
oficial da marca e as
fanpages das lojas. Estas

estratégias séo
complementares. Na
fanpage da marca

interagimos com os fas em
primeira pessoa e reforgando
o proposito da marca de
inclusédo digital. Além disso,
estamos trabalhando o
influencer marketing:
estreitando lagos com
influenciadores e criadores
de conteudo de diversos
tamanhos e editorias.
Acreditamos nessa parceria
estratégica e em criar com
eles conteudos que vao
potencializar os resultados
das nossas agdes nas redes
sociais

- uma das poucas
empresas do mundo que
estdo  preparadas para
enfrentar a Amazon

(HAD2) - Quem néo estiver
inserido nas redes
ndo tera contato
com seus clientes
e nado conseguira
perenidade. A
forma deve ser
encontrada por
cada empresa,
segundo seu
modelo de negdécio
e sua cultura.

(infomon

ey,
2017)

Estratégia
foi
mencionad
a menos
que 0,1%
nas
discussdes
nas
plataformas
sociais

Estar
inserido
nas redes
sociais
digitais €
uma
questédo de
sobrevivén
cia das
organizac¢d
es" (EN8)
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Visao de
longo Prazo
(XL)

- a ftransformagado digital.

- empresa digital,
pontos fisicos e
humano

com
calor

(HAD2)

- empresa digital

- Inovagéo
foi
mencionad
a menos
que 0,2%
nas
discussdes
nas
plataformas
sociais

"Qualquer
empresa
que nao se
empenhar
em
entender e
participar
ativamente
de causas
e temas
valiosos
para a
sociedade
ndao tera
perenidade
" (EN8)
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Visao de
Sustentabili
dade (XC)

Maturidade
(XD)

- Trazer o acesso a muitos o
que ¢é privilégio de poucos.
(propésito);

- a melhor maneira de a
empresa ter impacto social é
promover a incluséo digital;
- Convidar e ensinar o
consumidor a se digitalizar.

- Todas as agdes
da Companhia estdo
voltadas para liderar as
novas tendéncias deste
universo cada vez mais
digital: Inclusdo digital ,
Digitalizagdo das lojas
fisicas, Multicanalidade,
Transformar o site em uma
plataforma digital , Cultura
Digital;

- Um dos principais projetos
€ uma aplicagéo de Big Data
que mudou a forma de
trabalhar com conteudo
customizado na empresa,
alavancando as vendas e
melhorando a experiéncia do
consumidor. Hoje ele ¢é
responsavel por todas as
recomendagdes de produtos
do site entregando

(HAD2)

(HAD2)

- desde grupos,
sociedade
organizada ou
cultural até as
redes sociais da
internet ou outras
féormulas sdo
fundamentais na
sustentabilidade

empresarial. E
uma poderosa
ferramenta, de

vendas até a
comunicagdo com
seus clientes

- E necessario ter
gente que se mova
e se renove na
mesma
velocidade;

- a empresa
transformou-se de
uma empresa com
pontos fisicos e
uma area digital
para uma empresa
digital com pontos
fisicos e calor
humano.

Sustentabili
dade foi
mencionad
a apenas 2
vezes
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Papel Questoes
das gerais (LI)
Redes
Socias
(L)
Redes
Sociais
Digitais (LX)

sugestdbes de  compras
também por e-mails e via
redes de display.

- possui uma forte
presenga nas redes sociais
e, consequentemente, um
engajamento significativo
dos clientes nesses canais,
principalmente no Facebook,
Google Plus, Youtube,
Twitter, Blog e Instagram.

- Com o
crescimento da internet,
estar online quase 24 horas
por dia passou a ser
fundamental. Compartilhar
com os amigos pensamentos
e ideias. O publico vai se
adaptando e formando um
novo paradigma dentro das
redes.

(HAD4)

(HAD1)

- E total a relaggo
entre
sustentabilidade
empresarial e
engajamento em
redes sociais
digitais

- transformacgoes
ja séo uma
realidade, e a cada
dia temos novas
mudangas

Redes
sociais  foi
mencionad
a menos de
0,5%

Colaboraga
o) foi
mencionad
a apenas 2
vezes

Nao basta
apenas
criar  um
perfil  nas
redes
sociais.
Tem que
ser
relevante”
(HAD1)

E total a
relagéo
entre
sustentabili
dade
empresaria
| e
engajamen
to em
redes
sociais
digitais”
(EN8)
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Interaga

o e

Comuni
cagao
com
Redes
(LL)

Mudangas
Organizacionais (C)

- A nossa brand
persona, a Lu, nasceu com o
papel de humanizar a
experiéncia com a marca no
ambiente online e estreitar o
relacionamento com o nosso
consumidor. Ela tem como
miss&o ajudar as pessoas a
se incluirem no universo
digital, desmistificando o uso
da tecnologia e ajudando-as
a usarem o maximo do seu
potencial. Para isso, ela
protagoniza os contetdos
dos canais proprietarios da
marca. Hoje, a Lu tem mais
de quatro milhdes de fas no
Facebook, que interagem
diariamente com ela, e um
canal no Youtube que ja é
Play de Prata, com mais de
400 mil inscritos
acompanhando seus videos.

- E-awards Brasil 2016 E-
commerce APP — O melhor
aplicativo em dispositivos
moveis  (smartphones e
tablets).

- Empresa compartilha lei
brasileira para coleta de
dados

- Cada vez mais
estamos incentivando os
nossos colaboradores a se
digitalizarem e usarem as
redes sociais e os aplicativos
para se comunicarem com
0s nossos clientes e com as
nossas lojas.

(HAD2)

(HAD3)

- O desafio é se
manter
constantemente
acompanhando a
velocidade com
que elas
acontecem, e a
melhor maneira de
permanecer
relevante neste

cenario é investir

Network foi
mencionad
a apenas 2
vezes

"E
humildade,
pé no
chéao,
saber que
temos um
caminho
grande
pela frente.

Quando
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ideranga
(D)

L

estoes

Qu

gerais (DI)

rfil (DL)

Pe

- comunicagao
aberta e sem Dbarreiras.
Todos os
colaboradores tém pleno
acesso a qualquer Diretor ou
Gerente. Inclusive email da
Chairman do Conselho;
- encontro presencial toda
semana entre todos, desde
lideres a funcionarios e visa
criar uma sinergia entre as
pessoas e divulgar as agdes
que serdo realizadas e os
resultados obtidos
na semana anterior.

- atuarem pelo
exemplo que dao, como
servidores e educadores.
Com simplicidade, carisma e
franqueza

(HAD3)

(HAD1)

em pessoas e na
sua diversidade.

- Inovagdo e
criatividade  séo
competéncias que
diferenciam os
profissionais que

estéo se
destacando neste
cenario de
velocidade cada
vez maior.

- E  preciso
acreditar no
potencial humano
e na capacidade
das pessoas, sem
nunca deixar de
sonhar.

- Nao tenha
vergonha de quem
vocé é

vocé
entende
isso, vocé
continua
trabalhand
o] como
fazia
antigament
e, porque
vocé sabe
que

nao tem,
vocé esta’.
(alta
administra
¢ao,
infomoney,
2017)

Entre eles
estéao
lideranca
firme e
capacidad
e de
implantar
medidas
inovadoras
.” (Haward,
2012)
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Fe
minino (DD)

- Pratique a
empatia;
- Dé voz aos seus
liderados;
-  Nao pensar
pequeno, se
desafiar.

- Com grande
destaque. Essas
duas
caracteristicas: de
inovagao e
criatividade foram
permitidas para a
mulher
desenvolver

As
organizagd
es sao
formadas
por
pessoas, e
quanto
maior a
diversidad
e desta
organizaga
0 mais ela
estara
acompanh
ando e se
transforma
ndo junto
com a
sociedade"
(EN8)

""Mulheres
devem ter
muita
determinag
ao para
cuidar de
suas
equipes e
lidar com
os
clientes.. E
vontade de
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VISAO (M)

Fonte: a autora.

experiment
ar, saber
tomar
decisdes
assertivas
e assumir
riscos. Se
fracassare
m,
aprendam
com seus
erros e
tenham
coragem
para
recomegcar”
. (EN8)

Acredito
que a
perenidade
passa pela
digitalizaca
o e por
novas
formas de
atendiment
0 para um
cliente
cada vez
mais
conectado
e
integrado”
(EN8)
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