





A comunicacao da Responsabilidade
Social nas midias sociais das universidades:
mondlogo, participacao e dialogo



DIREITOS DE AUTOR E CONDIGOES DE UTILIZAGAO DO TRABALHO POR TERCEIROS

Este ¢ um trabalho académico que pode ser utilizado por terceiros desde que respeitadas as regras e
boas praticas internacionalmente aceitas, no que concerne aos direitos de autor e direitos conexos.
Assim, o presente trabalho pode ser utilizado nos termos previstos na licenca abaixo indicada.

Caso o utilizador necessite de permissdo para poder fazer um uso do trabalho em condicdes nao

previstas no licenciamento indicado, devera contactar o autor, através do RepositoriUM da Universidade

do Minho.

Atribuicao-NaoComercial-Compartilhalgual
CC BY-NC-SA

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/



file://///srv1/partilha/NUNO_%20ARQUIVO/UTEIS/tese%20_documentação/NOVAS%20REGRAS_TESES+DISSERTAÇÕES/abaixo
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

AGRADECIMENTOS

O desenvolvimento de uma tese é um processo intenso, muitas vezes solitario e angustiante,
mas também interessante e enriquecedor. Comeco agradecendo a minha mae Janira, pelo amor e apoio
ilimitados. Obrigada por sempre ter colocado nossos estudos como prioridade e nos incentivado a seguir
nossos sonhos.

A minha irma Thalita, por todo carinho e apoio e ao cunhado Nataniel, que sempre esteve
presente, apoiando a minha jornada ao mesmo tempo que realizava a sua. Foi muito bom poder dividir
a experiéncia de morar em Portugal com vocés.

A Jadson Pessoa, meu companheiro de todas as horas, agradeco o amor, a paciéncia e o
incentivo em todos os momentos. Ao meu filho Vinicius, pelos melhores abracos e por sempre me ensinar
amorosamente muito mais do que eu podia supor.

Aos amigos queridos, que ao longo dos ultimos anos tém dividido comigo as alegrias e os
desafios da vida: Andréia Lima, Haphisa Mugnaini, Ligia Guimaraes, Mariela Carvalho, Pablo Dias,
Pamela Pinto, Romulo Gomes, Sarita Bastos, Swellen Danuza e Yane Botelho. Agradeco, ainda, aos
amigos que fiz em Portugal que alegraram e enriqueceram essa trajetoria.

A minha orientadora, Professora Teresa Rugo, pelas ricas contribuicdes, pelo estimulo e pela
confianca depositada em mim e no meu trabalho. Ao meu coorientador, Professor José Gabriel, pelas
palavras de incentivo e pela partilha de conhecimento que enriqueceu essa investigacao. Obrigada por
me mostrarem caminhos, sempre acreditando que eu podia fazer mais e melhor. Agradeco também a
todos os profissionais que contribuiram para esta pesquisa, concedendo-me entrevistas e as pessoas
gue responderam aos inquéritos, sem vocés nao teria sido possivel.

Um agradecimento especial a Fundacdo para a Ciéncia e Tecnologia (FCT), pelo apoio
concedido através da concessao da bolsa individual de doutoramento 2021.05107.BD, com verbas do
Orcamento de Estado e do Fundo Social Europeu, a disponibilizar ao abrigo do PORTUGAL2020, através
do Programa Operacional Regional do Norte (NORTE 2020), Programa Operacional Regional do Centro
(Centro 2020) e do Programa Operacional Regional do Alentejo (Alentejo 2020), fundamental para a

realizacao desta investigacao.



DECLARAGAO DE INTEGRIDADE

Declaro ter atuado com integridade na elaboracdo do presente trabalho académico e confirmo que néo
recorri a pratica de plagio nem a qualquer forma de utilizaco indevida ou falsificacdo de informacdes ou
resultados em nenhuma das etapas conducentes a sua elaboracao.

Mais declaro que conheco e que respeitei o Codigo de Conduta Etica da Universidade do Minho.



“Digo: o real nao esta na saida nem na chegada:
ele se dispbe para a gente € no meio da travessia.”
(Guimaraes Rosa)



A comunicacéo da Responsabilidade Social nas midias sociais das universidades: mondlogo,

participacao e dialogo

RESUMO

Este estudo teve como ponto de partida uma reflexdo sobre as mudancas que a reconfiguracéo
dos espacos de interacao e participacao, ocasionada pelas midias sociais, trouxeram para a comunicacao
da Responsabilidade Social das universidades. Nesse contexto, observamos que tem crescido a
importancia das politicas e acdes de RS das universidades, assim como a necessidade de comunica-las
para a sociedade, e a Internet adquiriu um papel significativo, notadamente as midias sociais, trazendo
novas possibilidades para a realizacao dessa comunicacao.

A pesquisa centrou-se, assim, na vontade de perceber como as midias sociais podem colaborar
para que as universidades publicas comuniguem com a sociedade de um modo mais socialmente
responsavel, e, tendo em vista que a Responsabilidade Social implica interacéo, participacdo e dialogo
com os stakeholders, em que medida as midias sociais estdao conseguindo promover isso. Para tal,
desenvolvemos um estudo de caso, tendo a Universidade do Minho (UMinho) como caso-exemplo, e
recorremos a netnografia como método de investigacdo. Para a recolha de dados empregamos: a
observacdo das midias sociais, em que analisamos os perfis oficiais da Instituicdo nos sites de redes
sociais Facebook e Instagram; a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com os responsaveis pela
comunicacao da Universidade; e um inquérito por questionario aplicado online, direcionado aos
stakeholders das midias sociais da UMinho.

Os resultados da analise empirica, aliados a exposicdo teorica inicial, mostram que as midias
sociais podem colaborar para a comunicacdo da RS a medida que sao espacos que possibilitam ndo so
que haja divulgacdo de informacdes, mas também que a universidade interaja, escute, avance do
monologo para o estabelecimento de didlogo com os stakeholders, pontos considerados fundamentais
para o desenvolvimento da RS organizacional. Porém, essas qualidades interacionais e seus beneficios

ainda nao estao sendo valorizados e nem explorados, tanto pela Universidade quanto pelos stakeholders.

Palavras-chaves: Comunicacao Organizacional e Estratégica; Responsabilidade Social das Organizacoes;
Universidade; Midias Sociais.
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The communication of Social Responsibility in the social media of universities: monologue, participation

and dialogue

ABSTRACT

This study had as its starting point a reflection on the changes that the reconfiguration of
interaction and participation spaces, caused by social media, brought to the communication of Social
Responsibility in universities. In this context, we observe that the importance of the universities' SR
policies and actions has grown, as well as the need to communicate them to society, and the Internet
has acquired a significant role, notably social media, bringing new possibilities for the realization of this
Communication.

The research focused, therefore, on the desire to understand how social media can collaborate
so that public universities communicate with society in @ more socially responsible way, in view of that
social responsibility implies interaction, and participation and dialogue with stakeholders, to what extent
social media are managing to promote this. For such purpose, we developed a case study, with the
University of Minho (UMinho) as an example, and we resorted to netnography as a research method. For
data collection, we used: observation of social media, in which we analyzed the Institution's official profiles
on the social networking sites Facebook and Instagram; conducting semi-structured interviews with those
responsible for communication at the University; and a survey, through an online questionnaire, directed
at UMinho's social media stakeholders.

The results of the empirical analysis, allied to the initial theoretical exposition, show that social
media can collaborate for the communication of SR as they are spaces that allow not only the
dissemination of information, but also the university to interact, listen, advance the monologue for the
establishment of dialogue with stakeholders, points considered fundamental for the development of
organizational SR. However, these interactional qualities and their benefits are still not being valued or

explored, either by the University or by the stakeholders.

Keywords: Organizational and Strategic Communication; Social Responsibility of Organizations;

University; Social media.
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Introducao

INTRODUGAO:

Esta pesquisa nasce da vontade de compreender as mudancas trazidas pelas midias sociais
na comunicacdo das universidades publicas com a sociedade, levando em consideracéo tanto o novo
perfil de publico, potencialmente mais informado e participativo, quanto a missdo social destas
Instituicdes que, diante das transformacdes globais que ocorreram nas ultimas décadas, assumiram um
papel de agentes do desenvolvimento local e nacional, além de sentirem uma maior pressao por
transparéncia nas acdes e proximidade com as comunidades as quais pertencem. De tal modo,
passamos a refletir de que forma a comunicacdo dessas organizacdes tem sido afetada por essas
mudancas e, mais especificamente, de que forma as midias sociais podem ser utilizadas para realizar a
comunicacao da Responsabilidade Social das universidades.

A globalizacdo e a evolucao das Tecnologias de Informacao e Comunicacéo (TIC) tém se
mostrado fatores importantes na definicdo da relacdo entre as organizacdes e a sociedade nas ultimas
décadas. Com a globalizacdo, as economias e as sociedades se tornaram mais conectadas além das
fronteiras nacionais e geograficas, possibilitando o intercAmbio social, politico, econémico e cultural em
tempo real entre pessoas ou organizacdes, sem necessidade de contato fisico direto. Mesmo que diante
de um acesso desigual a recursos, rigueza e poder, ela provocou a queda das barreiras comerciais e a
integracdo e ampliacdo dos mercados, fazendo com que as organizacdes tivessem que lidar com o
surgimento de novos concorrentes e novas exigéncias por parte da sociedade. Temos niveis de
competitividade e produtividade mais elevados e a introducdo de uma preocupacao crescente com a
gtica, a sustentabilidade e a legitimidade social na atuacao organizacional (Crane et al., 2013; Crane &
Matten, 2016; Rasche et al., 2017; Wernaart, 2021).

Além disso, 0 avanco do neoliberalismo e a crescente privatizacdo de bens e servicos
publicos, nas sociedades ocidentais, deu origem a uma situacao em que o estado se retirou de muitas
areas onde tradicionalmente exercia um monopolio regulatorio. As organizacdes privadas passaram a
ser mais relevantes para uma série de aspectos fundamentais da sociedade, como a seguranca e o bem-
estar, assumindo um papel na sociedade que se sobrepde e interfere substancialmente aos dos governos
(Crane & Matten, 2016). A Fundacao Bill e Melinda Gates sao um exemplo deste fendmeno, constituindo
uma organizacao filantropica privada que gasta mais cerca de US $ 3,9 bilhdes anuais em saude e
trabalho de desenvolvimento cientifico, ou seja, quase a mesma quantia gasta pela Organizacao Mundial

da Saude (OMS), tornando-se um dos atores mais relevantes na promocédo da saude internacional e

1 Nesta tese foi adotada a variante brasileira da Lingua Portuguesa.
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global (Rothkopf, 2012). Em 2000, estimou-se que das cem maiores economias do mundo, 50 eram
empresas, nao paises. Ainda que esta seja uma nocdo um pouco artificial, ela aponta para o
enfraguecimento de muitas economias nacionais menores por corporacdes globais, o que levanta
questdes de recentramento de poder e influéncia (Mclntosh, 2007). Como resultado, elas se tornaram
atores muito poderosos, assumindo, muitas vezes, direta ou indiretamente um papel politico, o que
trouxe implicacdes para a forma como entendemos e gerenciamos as responsabilidades delas para com
a sociedade.

Mesmo contribuindo significativamente para diversos problemas sociais e ambientais, cada
vez mais as organizacdes privadas sao vistas como parte da solucao e chamadas a exercer tal papel, o
que pode ser observado principalmente a partir das décadas de 1950 e 1960 (Carroll, 1999, 2008,
2021). Nesse periodo, desenvolveu-se uma maior consciéncia em torno do tema da Responsabilidade
Social (RS), Responsabilidade Social Corporativa (RSC), Responsabilidade Social Empresarial (RSE) ou
Responsabilidade Social Organizacional (RSO)z, um assunto que sera abordado de forma mais
aprofundada no decorrer desse trabalho, ganhando popularidade em toda a comunidade empresarial e
se expandido para todos os tipos de organizacbes. Embora permaneca basicamente um construto
voluntario, focado na autorregulacdo ou na regulacdo exercida pelas multiplas partes interessadas

(stakeholders), a RS:

oferece um ponto de orientacdo para as organizacdes pensarem em suas responsabilidades
socioambientais. Essa orientacao é necessaria a medida que as empresas operam cada vez
mais em um campo de jogo global caracterizado por um conjunto heterogéneo de normas,

valores e interesses (Rasche et al., 2017, p. 5).

Observamos cada vez mais que as mesmas reivindicacoes impostas pela sociedade as
organizacdes privadas, para que conduzam suas operacdes de maneira socialmente responsavel, estas
também tém sido impostas as organizacdes do setor publico, como hospitais, escolas e universidades.
A Responsabilidade Social das organizacdes publicas se refere as atividades que realizam
voluntariamente no desempenho de suas tarefas operacionais e no cumprimento de obrigacdes legais,

e pelas quais beneficiam outros e promovem os interesses de sua comunidade ou da sociedade em geral.

2 No decorrer desse trabalho, as quatro designacdes serdo consideradas equivalentes e utilizadas de modo indistinto. Levaremos em consideracéo que a
Responsabilidade Social (RS), independente da especificacdo que recebe, € uma postura que pode ser adotada por todos os tipos de organizacoes (privadas,
publicas com ou sem fins lucrativos). Acreditamos que a nome nomenclatura ideal seria Responsabilidade Social Organizacional (RSO), porém, devido a
discussdo em torno da RS ter se originado a partir do setor privado, grande parte da literatura se concentra nessa area e privilegia as nomenclaturas
Responsabilidade Social Corporativa (RSC) ou Responsabilidade Social Empresarial (RSE).
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Essas organizacdes estao cientes dos impactos econémicos, sociais e ambientais imediatos e de longo
prazo de suas operacdes, estdo abertas aos problemas de sua localidade, percebem sua
responsabilidade na busca de solucdes e participam ativamente na formulacdo de suas questdes
socioambientais (Narai & Reisinger, 2016).

Dado o tamanho de muitos érgdos e agéncias publicas, bem como sua posicao quase
monopolistica em muitas areas de servicos, & provavel que varios deles tenham um maior impacto na
sociedade que uma Unica grande empresa (Crane et al., 2013). Também ha uma preocupacao crescente
por parte dessas organizacdes com a gestdo dos ativos intangiveis (como reputacao e legitimidade), com
o desempenho, eficiéncia, qualidade dos servicos prestados, gestdo por objetivos, reporte de resultados
e modernizacdo tecnologica (Canel & Luoma-aho, 2019). Conseqguentemente, cada vez mais
organizacdes do setor publico vém adotando politicas e praticas de RS, estabelecendo objetivos internos
e externos de RS, buscando aumentar a transparéncia e a verificabilidade das acdes que realizam e a
interacdo com os publicos (Hawrysz & Foltys, 2016).

Nesse sentido, as universidades possuem papel de destaque por serem responsaveis pelo
desenvolvimento de pesquisa e tecnologia, pela disseminacdo de conhecimento, pela sensibilizacao das
comunidades, assim como pela formacao de profissionais e de lideres nas mais diversas areas que
possam assumir a responsabilidade no desenvolvimento social e na garantia de um futuro sustentavel.
Para Rababah et al. (2021), uma Universidade ndo é apenas uma instituicdo de educacdo, mas também
uma poderosa ferramenta de mudanca. As pesquisas, iniciativas e causas nas quais ela investe podem
ter um impacto positivo e predominante na sociedade. A Responsabilidade Social desempenha um papel
critico, consolidando o lugar da universidade na sociedade como um catalisador para inovacao, progresso
e desenvolvimento social e econdmico.

No decorrer da historia, em diversos momentos as universidades foram as mais importantes,
e muitas vezes as Unicas instituicdes que “promoveram o avanco dessa enorme aventura intelectual da
humanidade que é a de conhecer, cada vez mais e cada vez melhor, 0 humano e as suas circunstancias
e de disseminar esse mesmo conhecimento, educando e qualificando as pessoas” (Castro, 2017, p. 7).
As mudancas politicas, econémicas, sociais e ambientais que ocorreram no mundo foram levando a
transformacdes e reformas nos sistemas de ensino superior para atender aos desafios e necessidades
da sociedade em cada momento vivenciado, a propria funcao social delas foi sendo repensada. Hoje,
espera-se que apoiem o desenvolvimento sustentavel da sociedade e estejam na vanguarda da inovacéao,
e a medida que questdes mundiais como fome, pobreza, desigualdade, poluicdo, aquecimento global e

violéncia continuam a aumentar, o papel da responsabilidade social delas é colocado sob escrutinio.
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Em momentos de crises nacionais, regionais ou globais, como a pandemia da Covid-19 que
vivenciamos recentemente, a orientacao das universidades como lideres sociais e intelectuais no
desenvolvimento da sociedade ganha particular importancia. Elas sdao chamadas a atuar tanto
diretamente com suas comunidades locais, dando respostas a problemas sociais e educacionais, como
também na determinacéo do rumo do desenvolvimento do pais, contribuindo para a tomada de decisdes
politicas, econdmicas e sociais eficazes diante da crise. Conforme Melo et al. (2020), durante o periodo
de pandemia as universidades desempenharam um papel essencial, pois 0 conhecimento académico
das comunidades cientificas mundiais gerou informacdes em tempo real sobre o desenvolvimento da
doenca, bem como sobre os efeitos patolégicos, econdmicos e sociais, fornecendo informacdes
plausiveis para tomada de decisao por agentes publicos e outras organizacoes.

Silva (2020) nota que em Portugal foi principalmente a partir dos anos 90 que as
universidades publicas viram reforcado o seu papel enquanto agentes do desenvolvimento econdmico,
social, cultural e ambiental das comunidades envolventes e do pais, tendo esse protagonismo sido
reforcado tanto pelas constantes exigéncias do governo quanto dos cidadaos, que parecem estar cada
vez mais atentos as atividades destas instituicdes. E, como consequéncia deste crescimento do interesse

publico e da crise de valores que acometeu o setor, elas:

sentiram a necessidade de enveredar por uma mudanca estratégica — no sistema de
governacao, na estruturacao do ensino e da investigacdo e no reforco da interacdo com a
sociedade - a qual incrementou a importancia da gestdao de elementos simbdlicos e
intangiveis como é caso da identidade, da imagem e da reputacao, através de estratégias
de comunicacao que precisam de colocar em evidéncia a missao social das universidades

publicas na sociedade contemporanea (Silva, 2020, p. 13).

A necessidade de mostrar para a sociedade o que estdo produzindo, extrapolar os “muros”
para chegar aos cidadaos, prestar contas, ouvir a sociedade e atender as suas demandas ficou mais
evidente (Kunsch, 2019), ainda mais num momento em que potencialmente as tecnologias permitem
mais acesso a informacéo e espacos para participacao dos individuos (Cornelissen, 2014; Kaplan &
Haenlein, 2010; Shirky, 2011), as praticas de RS das universidades e a comunicacao delas estdo tendo
que ser repensadas.

De fato, as inovacdes tecnoldgicas e comunicacionais alteraram as dindmicas das relacdes

na sociedade, interferindo diretamente nos formatos e estratégias de comunicacdo e relacionamento
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organizacionais. As formas de interacdo foram modificadas, as possibilidades de acesso a informacao,
expressao e participacdo dos publicos foram ampliadas e os ativos intangiveis valorizados. De forma
gradativa, as organizacdes estdo sendo obrigadas a se reinventarem com principios diferentes dos
instrumentais e mecanicos que tradicionalmente as conduziam, evidenciados no controle e na
produtividade (Srour, 2012), e sendo induzidas a conduzir as suas atividades na direcdo de um
ecossistema relacional capaz de realizar trocas permanentes com o seu ambiente, o que remete a
metafora do organismo vivo (Morgan, 2006). As organizacdes passaram a ter que corresponder ndo sé
as expectativas econdmicas, mas também a administrar 0 seu comportamento de acordo com as
expectativas da sociedade e se envolverem com as partes interessadas de maneiras nao imaginadas ou
esperadas anteriormente.

Os constantes relatos da midia sobre protestos em grande escala, boicotes, peticoes,
campanhas nas midias sociais e varias formas de vergonha publica, por exemplo, atestam a ira da
sociedade em resposta ao que sdo considerados comportamentos organizacionais inaceitaveis. Por
exemplo, ao longo da década de 90, a Nike foi alvo de consecutivas dentncias referentes aos abusos
dos direitos humanos perpetrados no interior das suas fabricas localizadas na Asia. Os protestos dos
ativistas, a mobilizacao de varias ONGs em torno desta problematica e os boicotes dos consumidores
pressionaram a empresa a responsabilizar-se pelas consequéncias da sua atuacédo negligente (DeTienne
& Lewis, 2005). A ExxonMobil sofreu uma perda estimada de US$ 2 bilhdes, atribuida a campanhas
civicas e boicotes, apds sua polémica posicao sobre a mudanca climatica. Uma pesquisa conduzida pelo
Greenpeace mostrou que a participacdo de clientes regulares na empresa caiu 7% como uma reacao a
sua posicao adversa no acordo de Kyoto (Aaker, 2004). E ndo so6 as instituicées privadas, mas também
as publicas podem ser escrutinadas. O movimento ativista Black Lives Matter, por exemplo, regularmente
organiza protestos em torno da morte de negros causadas por policiais e questdes mais amplas ligadas
a brutalidade policial, discriminacao e desigualdade racial no sistema de justica criminal dos Estados
Unidos. Recentemente, colaboraram para que o caso George Floyd: repercutisse e 0 mundo voltasse a
atencéao para as instituicdes americanas e a violéncia policial contra a populacao negra.

O aumento no numero e na frequéncia de tais acdes indica que o publico esta mais
propenso a ser informado - e menos disposto a tolerar - a indiferenca das organizacdes as consequéncias
de suas politicas e praticas sobre a vida, as comunidades, o ambiente natural e o clima (Rutherford &
Scullion, 2017). Na visdo de Kunsch (2014), os publicos estdo mais vigilantes e exigentes, e as

organizacdes estao sendo chamadas a rever o papel que exercem no sistema social global, tendo como

3 Homem negro de 46 anos brutalmente assassinado por um policial na cidade de Minneapolis, no estado de Minnesota (EUA), em 2020.
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desafio superar a visdo tradicional meramente econdmica, tecnicista, assim como o discurso vazio de
responsabilidade social e sustentabilidade sem nenhum comprometimento publico. Temas como a
questdo ambiental, a preservacdo do planeta e as desigualdades sociais fazem parte da pauta da
sociedade contemporanea e sdo questdes que precisam ser enfrentadas por todos os agentes,
compreendendo o Estado, o setor produtivo empresarial e o terceiro setor. Diante de uma sociedade
potencialmente mais informada e ativa, o comportamento organizacional foi alterado e a comunicacdo
também passou a ter que ser considerada de outra forma.

A forma como a organizacao comunica sobre RS é central para a forma como sera percebida
pelos stakeholders como contribuinte para a sociedade. Neste quadro, a Internet tem adquirido um papel
significativo, operando uma mudanca na forma como as organizacdes realizam essa comunicacao, tanto
interna quanto externamente, e em como a sociedade percebe uma organizacdo como socialmente
responsavel. Os sites institucionais e as midias sociais tornaram-se instrumentos fundamentais para as
organizacdes realizarem essa comunicacdo. Eles ofereceram espaco proprio ilimitado para comunicar
principios, politicas e atividades organizacionais de RS aos stakeholders de maneira muita mais rapida,
sem passar por filtros, alteracdes ou enquadramentos por parte dos gafekeepers (como os meios de
comunicacdo de massa ou lideres de opinido) (Chaudhri & Wang, 2007), além de possibilitarem o
estabelecimento de interacéo direta com os stakeholders. Ao mesmo tempo, a tecnologia tem sido cada
vez mais usadas pelos individuos ndo sé para ter acesso a informacdo, mas também para expressao,
organizacdo de grupos e busca por exercer uma maior influéncia nas organizacées em relacdo as
questdes ligadas a Responsabilidade Social.

Rasche et al. (2017) ressalta que o fato de estarmos vivendo em uma sociedade cada vez
mais conectada e dataficada * traz consequéncias significativas para as responsabilidades das
organizacdes, pois as pessoas podem compartilhar dados e conteldo de maneira mais rapidas (por
exemplo, historias sobre ma conduta corporativa). Isso aumenta o escrutinio publico e torna mais
transparente as condutas responsaveis e irresponsaveis. Stakeholders remotos agora tém oportunidade
de tornarem-se visiveis, funcionarios mal pagos em um escritorio remoto podem expressar seus
sentimentos e membros de comunidades poluidas podem compartilhar medicdes online em tempo real
dos indicadores de poluicao da sua vizinhanca através de sites, blogs, aplicativos ou midias sociais
(Freeman et al., 2017).

Nesse contexto, as midias sociais tém assumido um papel cada vez mais importante na

comunicacao das organizacfes. Com um numero crescente de utilizadores, que no mundo ultrapassa

« Datafy ou dataficar algo implica coloca-lo em um formato quantificado para que possa ser analisado por meios digitais (Mayer-Schonberger & Cukier, 2013).
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os 4,62 bilhdes (DataReportal, 2022a) e em Portugal ja chega a 83,7% da populacdo (DataReportal,
2022b), elas facilitaram a criacdo, acesso, publicacdo, compartilhamento, distribuicao e rastreamento
de conteudo por todos que participam desse ambiente. Trouxeram, ainda, novas possibilidades para a
comunicacao ao permitirem um modelo comunicacional mais direto e participativo, baseado na interacéao,
e a passagem de uma abordagem meramente informativa para modelos de comunicacdo mais
conversacionais e dialogicos (Capriotti, 2017; Capriotti et al., 2021; Yuan Wang, 2015), como veremos
posteriormente neste trabalho. Diante dessas mudancas, interagir, realizar a gestao dos ativos intangiveis,
assim como ganhar e gerir a atencao dos publicos se tornou mais complexo, exigindo que a comunicacao
seja pensada de maneira estratégica, com mensagens integradas e holisticas sendo utilizadas para
alcancar publicos fragmentados em plataformas diversas (Holtzhausen et al., 2021; Holtzhausen &
Zerfass, 2013; Rudo & Kunsch, 2014).

Porém, apesar dessa expansdo e das novas possibilidades comunicacionais oferecidas,
observamos que um numero reduzido de estudos trata da comunicacdo da RS através das midias sociais,
e principalmente, de maneira especifica sobre a comunicacdo realizada pelas universidades. A maior
parte dos estudos encontrados sobre a comunicacdo da RS das universidades aborda apenas os
relatdrios de sustentabilidade (Adams, 2013; Adhikariparajuli et al., 2021; Bratianu et al., 2020; Fonseca
etal., 2011; Siboni et al., 2013), ou a presenca ou nao do tema nos sites institucionais e nas publicacdes
realizadas nas midias sociais (Farinloye et al., 2020; Mesquita et al., 2020; Mora & Ibafiez, 2009; Nejati
et al., 2011; Paula & Mendonca, 2014).

Ao tratar sobre a construcdo da Responsabilidade Social Universitaria (RSU), Vallaeys
(2018) ressalta a importancia de ir além do discurso e impactar nas realidades das comunidades, é
preciso que a universidade assuma “a sua responsabilidade social para além dos discursos sentenciosos
e ribombantes que nada mudam nas rotinas institucionais” (Vallaeys, 2018, p. 165). Para que isso
aconteca a RSU deve ser construida “ancorada no territdrio universitario, ouvindo as suas gentes,
preocupada com os seus impactos na sociedade e no meio ambiente local e global” (Vallaeys, 2018, p.
172), realizando constantemente uma autorreflexdo. Diversos autores consideram que as midias sociais
podem vir a colaborar nesse processo, pois ampliaram as possibilidades ndo s6 de divulgacao de
informacao de RS, fundamental para a comunicacao de RS, mas também de monitoramento, escuta e
estabelecimento de didlogo com os publicos (Capriotti, 2011, 2017; Capriotti & Zeler, 2020b; Eberle et
al., 2013; Schroder, 2021; Yuan Wang, 2015; Yang et al., 2018).

A literatura sobre RS enfatiza que uma organizacdo socialmente responsavel é aquela que

tem capacidade de ouvir os interesses das diversas partes envolvidas no seu negdcio de forma
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participativa e que consegue incorpora-los no planejamento de suas atividades (Coombs & Holladay,
2012). Além disso, no atual ambiente em que as organizacées estdo inseridas, a comunicacao
bidirecional ndo é apenas cada vez mais esperada e exigida pela sociedade (Goncalves, 2010), como
também considerada mais ética, pois leva em consideracao que as organizacdes tém uma obrigacdo
para com a sociedade. O dialogo é visto como parte de um espectro mais amplo de acdes e atividades
socialmente responsaveis que podem ser realizadas pelas organizacées (Morsing & Schultz, 2006).
Conforme Mora (2012), o dialogo e o estabelecimento de relacées com os publicos é o principio que
esta por tras da RS, pois para fazer sentido ela deve ter como base as necessidades da sociedade. Assim,
a eficacia em ouvir, responder e buscar dialogar é fundamental para operacionalizar a RS organizacional
e manter uma “licenca para atuar” (Capriotti, 2011; Macnamara & Gregory, 2018).

Diante disso, passamos a refletir se as midias sociais, e as mudancas que trouxeram para
0 cenario comunicativo, ocasionaram mudancas na comunicacdo da Responsabilidade Social das
universidades, como elas estdo sendo utilizadas atualmente e como essa comunicacdo esta sendo
percebida pelos seus stakeholders. Além disso, pensamos também sobre de que forma essas instituicdes
poderiam empregar de maneira plena as novas possibilidades comunicacionais oferecidas pelas midias

|u

sociais, visando uma responsabilidade social “ancorada no territério universitario” (Vallaeys, 2018) e o
estabelecimento de um relacionamento com os stakeholders baseado na transparéncia e na cooperacao,
e nao no confronto (Kaptein & Tulder, 2003). Essas inquietacdes nos levam as seguintes questdes de
pesquisa: como as midias sociais podem colaborar para que as universidades publicas comuniquem
com a sociedade de um modo mais socialmente responsavel? Em carater secundario, mas nao menos

importante, buscamos perceber: se a Responsabilidade Social implica interacdo, participacao e dialogo

com os stakeholders, em que medida as midias sociais estdo conseguindo promover isso?
A partir do problema, apresentamos os objetivos que guiaram os esforcos desta investigacdo
e direcionaram nossas opc¢des metodologicas. Eles representam o que almejamos alcancar em termos

de resultados com esta tese. Temos, assim, como objetivo geral:

1. Perceber o impacto da reconfiguracéo dos espacos de interacdo e participacéo, ocasionado pelas

midias sociais, na comunicacdo de Responsabilidade Social das universidades.

E, como obijetivos especificos:
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1.1 Contribuir para o aprofundamento dos estudos que realizam interface entre
Comunicacéo Organizacional, Midias Sociais e Responsabilidade Social Universitaria;
1.2 Identificar o estado da comunicacéo de RS da Universidade do Minho nas midias sociais,

como caso-exemplo deste fen6meno.

Com o intuito de dar resposta a questio de investigacdo e cumprir os objetivos propostos,
desenvolvemos um estudo de caso da Universidade do Minho (UMinho), recorrendo a netnografia como
método de investigacdo. Para a recolha de dados, empregamos trés diferentes técnicas: a observacao
das midias sociais, em que analisamos os perfis oficiais da Instituicdo nos sites de redes sociais®
Facebook e Instagram; a realizacao de entrevistas semiestruturadas com os responsaveis pela
comunicacao da Universidade; e um inquérito por questionario aplicado online, direcionado aos
stakeholders das midias sociais da UMinho. Buscamos, assim, realizar um estudo aprofundado,
observando a questao através de diversos angulos.

Além deste capitulo introdutério, em que apresentamos uma breve contextualizacdo do
tema, o problema de pesquisa, sua justificativa e objetivos a serem alcancados, a tese esta estruturada
em mais seis capitulos:

No Capitulo 1, buscamos sintetizar o estado da arte do campo da Comunicacao
Organizacional abordando o quadro conceitual e tedrico de referéncia, a Constituicdo Comunicativa das
Organizacdées (CCO) e a Comunicacdo Estratégica. Depois abordamos de maneira especifica a
comunicacao que é realizada pelas organizacdes nas midias sociais, transformacdes, oportunidades e
desafios dessa atuacdo. Visamos, assim, reunir uma base teorica para tratarmos posteriormente da
comunicacao da responsabilidade social e dos impactos que a tecnologia trouxe para essa comunicacao.
No Capitulo 2, exploramos a evolu¢do da comunicacdo das Universidades enfatizando as mudancas
trazidas pelo contexto digital, principalmente as midias sociais

No Capitulo 3, realizamos uma breve contextualizacdo da evolucao historica da
Responsabilidade Social, passando para conceitos, dimensdes e formas da RS, assim como conceitos
relacionados ou complementares amplamente empregados. Depois, focamos a atencdo em campos

mais especifico da RS, a Responsabilidade Social Universitaria (RSU) e a comunicacao da

s Nesse estudo, utilizamos o termo sites de redes sociais para identificar as ferramentas da internet que permitem aos seus participantes a criacao de um
perfil publico ou semipublico individualizado, a publicizacdo da sua lista de conexdes e o0 acesso as listas de conexdes dos demais participantes (Boyd &
Ellison, 2007). Consideramos, ainda, que os sites de redes sociais constituem uma categoria dentro das midias sociais (Cipriani, 2011; Kaplan & Haenlein,
2010, 2012; Recuero, 2008).
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Responsabilidade Social, abordando as novas possibilidades trazidas pela Internet, e notadamente pelas
midias sociais, para essa comunicacao.

No Capitulo 4, apresentamos as orientacdes metodolégicas que enquadraram a
componente empirica dessa investigacdo, tendo como base a reflexdo produzida em torno do
enquadramento tedrico apresentado nos capitulos anteriores. Sao descritos e explicados os varios
procedimentos e opcdes tedrico-metodologicas gerais que orientaram a investigacdo empirica, os
instrumentos e as estratégias selecionadas para recolher e analisar os dados

No Capitulo 5, apresentamos os resultados e a analise dos dados recolhidos através da
observacado dos perfis da UMinho nos sites de redes sociais Facebook e Instagram, das entrevistas
semiestruturadas com os responsaveis pela comunicacao da Instituicdo e do inquérito por questionario
online aplicado com os stakeholders das midias sociais. No Capitulo 6, fazemos a discussdo dos
resultados, tendo como ponto de partida, os dados provenientes das analises, cruzando-os e refletindo
sobre eles a luz da teoria que nos suporta. Por fim, realizamos as consideracdes finais, retomando os

principais pontos do trabalho e trazendo pistas para investigacdes futuras na area.
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Capitulo 1: As transformacdes na comunicacao organizacional e as midias sociais

PARTE 1: ENQUADRAMENTO TEORICO

CAPITULO 1: AS TRANSFORMAGOES NA COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL E AS MIDIAS SOCIAIS

As organizacoes sado entidades que permeiam todos os aspectos da vida moderna e podem
ser consideradas “uma microssociedade que opera nas mais diferentes dimensdes sociais, econdmicas,
politicas e simbdlicas” (Kunsch, 2009b, p.7). Existem para produzir algo que uma pessoa de maneira
isolada ndo seria capaz (Hall, 2004), sdo complexas, multifacetadas e paradoxais (Morgan, 2006). Como
microssistemas, elas sao impactadas por todas as mudancas que acontecem na sociedade ao mesmo
tempo que contribuem para impulsiona-las. Srour (2012) observa que as organizacdes sdo sistemas
abertos e campos de forcas que para sobreviverem precisam administrar uma complexa equacéo de
interesses. Elas competem para absorver mais energia ou valor do ambiente externo, processar insumos
e gerar produtos, além de terem que administrar pressoes e apoios, sendo cada vez mais dependentes
da credibilidade publica que constroem. Também precisam atuar na dimensao politica, lidando com
outras coletividades e interesses divergentes. E o0 que permite que a organizacao exista e os seus
objetivos sejam alcancados € a rede de relacionamentos e mensagens que € estabelecida, ou seja, a
comunicacao.

As atividades comunicativas continuas dos seus membros produzem, reproduzem e
transformam as organizacdes (Mumby, 2001). Conforme Baldissera (2010), os sujeitos interagem sobre
0S processos organizativos, seja para constitui-los, resistir a eles ou subverté-los, de forma que as
organizacdes sao resultados provisorios das interacdes permanentes dos sujeitos. A propria nocdo de
organizacao pressupde “o estabelecimento de vinculos entre diferentes sujeitos, e esses vinculos sao
acionados, estabelecidos e fortalecidos — ou mesmo rompidos — mediante comunicacao”, assim elas
“sdo0 e se realizam por/em comunicacdo” (Baldissera, 2010, p. 201). Por emergir da convivéncia e
negociacao entre os individuos, a comunicacao € um processo complexo que com ao progresso técnico
das ultimas décadas se sofisticou ainda mais. O avanco das tecnologias, as possibilidades de interacao
e de articulacao de diferentes sujeitos sobre os processos organizacionais aumentaram, evidenciando
consensos e conflitos que sdo manifestados através da comunicacao.

Diante das transformacdes do mundo, as organizacdes também estdo mudando, algumas
estao se tornando mais planas e menos hierarquicas; outras estao se tornando mais responsivas a seus
mercados ou se associando a outras organizacdes para formar aliancas e redes estratégicas, novos tipos

também tém surgido (Cheney et al., 2011). Elas comecam a admitir que, para atingirem seus obijetivos,
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precisam considerar os interesses individuais dos sujeitos com os quais se relacionam, ja que “os
publicos de interesse costumam fazer apreciacdes que sao vitais para a perenidade do negdcio” (Srour,
2008, p.66). Mesmo que notemos “no cotidiano das organizacdes em geral, ainda que nas entrelinhas,
uma predominancia da comunicacdo técnica e da busca da eficacia das mensagens e acoes
comunicativas” (Kunsch, 2012, p.271), o modelo instrumental da comunicacdo, baseado na teoria
matematica, ancorado na transmissao de informacdes, se mostra insuficiente para dar respostas ao
cenario atual.

Nas abordagens mais recentes, o conceito de comunicacao é visto como um processo
bidirecional fundamental que é interativo por natureza e participativo em todos os niveis. Isso envolve a
mudanca paradigmatica da orientacao do emissor/receptor para uma orientacao do ator, na qual todos
os atores podem estar ativos e tomar iniciativas. A énfase hoje € muito mais na comunicacdo como um
processo em que significados sdo criados e trocados, ou mesmo compartilhados, pelas partes envolvidas
(van Ruler, 2018), ainda mais num contexto que o amplo desenvolvimento das tecnologias trouxe novas
dindmicas para a comunicacao das organizacoes. De tal modo, a comunicacéao das organizacdes passa
a ganhar conceitos mais abrangentes e complexos, baseados na formacao de significado, da informacao
e do conhecimento.

Essas novas concepcdes sao mais inclusivas em relacao as pessoas e aos contextos, assim
como nos diferentes niveis de participacdo dos interlocutores (Deetz, 2010). A comunicacdo passa a ser
concebida como fundamental e constitutiva das organizacdes e a ser vista cada vez mais de maneira
estratégica. Os estudos desenvolvidos na area da Comunicacdo Organizacional nas Ultimas décadas
refletem essas mudancas, conforme detalharemos nos préximos topicos em que faremos um esforco
para sintetizar a evolucdo do campo e seus principais conceitos, além de apontar o panorama atual e

caminhos a serem percorridos.

1.1 Um panorama dos estudos em Comunicacdo Organizacional

A Comunicacdo Organizacional diz respeito tanto a um campo de estudos, sendo
considerada uma subdisciplina ou subarea das Ciéncias da Comunicacao, quanto a um conjunto de
fendmenos empiricos, tidos como praticas de comunicacdo complexas e variadas desenvolvidas no
ambito das organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, ou ainda do terceiro setor (Mattos, 2008). E
um campo de estudos jovem, mas em amplo crescimento, que embora algumas vezes tenha se
esforcado para estabelecer uma identidade independente, transformou-se em uma comunidade de

pesquisa dindmica e vibrante, que acrescentou muito ao nosso entendimento da forma organizacional
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(Mumby, 2007). Como disciplina cresceu bastante a partir da ultima parte do século 20 e, para
acompanhar esse crescimento, lutou para estabelecer uma identidade clara para o campo. A evolucdo
continua de organizacdes complexas, em um ambiente global igualmente complexo, tem feito com que
0s estudiosos continuem a definir e redefinir o foco, os limites e o futuro do campo (Tompkins & Wanca-
Thibault, 2001).

Autores como Allen, Tompkins e Busemeyer (1996) observam que desde a antiguidade o
estudo da comunicacao nas organizacdes tem sido alvo de reflexao pratica e filosofica, havendo registros
de manuais para os funcionarios administrativos nas primeiras civilizacdes egipcias. Ja no periodo da
Antiguidade Classica, Aristoteles escreve a Refdrica, génese de toda a conceptualizacao tedrica sobre o
processo de comunicacao.

Enquanto campo académico os primeiros estudos sao identificados entre 1940 e 1950 nos
Estados Unidos (Jablin & Putnam, 2001; Putnam & Cheney, 1983; Redding & Tompkins, 1988) e tém
suas raizes em varios outros campos tedricos das ciéncias sociais aplicadas, principalmente o da
administracao, da teoria das organizacbes, da sociologia e psicologia social das organizacfes, da
antropologia, da linguistica e retorica, e da teoria da comunicacdo (Kunsch, 2009; Taylor, Flanagin,
Cheney, & Seibold, 2001). Os estudos na area sempre estiveram fragmentados, por um lado, devido a
génese interdisciplinar/multidisciplinar da sua formacao, por outro devido a alguns dos seus paradigmas
de referéncia terem emergido da pratica para a academia e nao no sentido inverso (Oliveira & Rudo,
2014).

Buscando sistematizar a trajetdria de afirmacao da Comunicacao Organizacional enquanto
disciplina cientifica auténoma, Redding e Tompkins (1988) segmentaram o desenvolvimento inicial do
campo em trés periodos distintos. O primeiro, situado entre 1900 e 1940, corresponde ao momento da
preparacao para a emancipacao, tendo sido dominado pelos estudos sobre as competéncias
comunicativas. Nessa fase o suporte empirico ainda é fraco, ha o predominio do desenvolvimento de
formulas prescritivas de base normativa e pouco fundamentadas.

E neste contexto que podemos falar de autores como Dale Carnegie, que trabalham os
principios da comunicacao aplicados ao sucesso dos negocios. Os escritos e 0s textos sobre retdrica
empresarial do autor focalizavam alguns pontos como “as estratégias de persuasao a servico do alto

escaldo gerencial, a precisdo e a legitimidade dos relatdrios, a eficiéncia dos diferentes meios de
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comunicacao” (Putnam et al., 2004, p. 79). Também constituiram uma forte influéncia para a pesquisa
da area alguns livros de gestaos baseados em estudos de caso.

A segunda fase, entre 1940 e 1970, é designada de momento da identificacdo e
consolidacdo, em que temos o reconhecimento da Comunicacdo Organizacional como uma area de
estudo cientifica e autbnoma. Nesse periodo ha o surgimento de publicacdes especializadas no campo,
0 nascimento dos primeiros cursos de licenciatura e o reconhecimento do campo através da criacao de
associacoes profissionais, como a National Society for the Study of Communication (NSSC), fundada no
ano de 19507, Dois momentos em particular merecem destaque: o ano de 1959, denominado de “o ano
da cristalizacao”, quando a area recebe reconhecimento como um campo distinto de estudo, ainda
denominada como "comunicacdo industrial"; e 0 ano de 1967, apresentado pelos autores como “0 ano

da aceitacao oficial”, marcado pela primeira conferéncia especializada do campo, a histérica Conference
on Organizational Communication, em Hunstvile — Alabama (EUA), em que os pesquisadores
apresentaram analises do estado da arte na pesquisa em Comunicacdo Organizacional.

Os estudos iniciais sobre a comunicacdo nas organizacdes foram baseados no modelo de
investigacao positivista, e se concentraram na analise das questdes da eficiéncia comunicativa, com
objetivos de prescricdo para as empresas (Redding & Tompkins, 1988). A investigacdo positivista
preocupava-se com as estruturas formais e informais de comunicacéo e com as praticas em funcdo dos
resultados, deixando de lado as analises dos contextos sociais, politicos, econémicos, tecnologicos e
organizacionais (Kunsch, 2014).

Conforme Rudo (2016), no periodo de 1900 a 1970, as metodologias usadas eram
essencialmente quantitativas, em que o investigador procurava se colocar como observador neutro dos
fendmenos, e as pesquisas privilegiavam o estudo do processo comunicativo e a sua relacdo com a
eficiéncia organizacional, numa visao funcionalista dos fendmenos. Temas como a comunicacao
superior-subordinado, as redes emergentes de comunicacao e canais, e 0s componentes do clima
organizacional eram predominantes.

Cheney (2000) ressalta que a perspectiva positivista é restrita pela sua insensibilidade ao
papel da linguagem, pela sua falha em considerar a ambiguidade, que ¢ parte da dinamica situacional,

e pelo fato de ndo apreciar como o fendmeno em estudo ¢ modificado pelos préprios participantes ao

longo da investigacdo. Entretanto, apesar das criticas que atualmente sao feitas e estes estudos eles

s Livros como: “Funcdes do Executivo” (Barnard, 1938); “A Gestdo e o Trabalhador” (Roethlisberget & Dickson, 1939); “Comportamento Administrativo”
(Simon, 1945) (Taylor & Truijillo, 2001).
" Hoje Internacional Communication Association (ICA).
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“revelaram-se fundamentais para o reconhecimento e afirmacédo da area, que exigia a identificacdo de
um método préprio” (Rudo, 2016, p. 22).

Conforme Redding e Tompkins (1988), a partir de 1970 temos o terceiro periodo de
desenvolvimento do campo, a fase da maturidade e inovacdo, marcado por uma sedimentacao tedrica e
pela multiplicacdo de pesquisas de teor cientifico. Com o declinio da abordagem positivista, surgem na
década de 70 modelos alternativos de pesquisa que tornam possivel o crescimento da pesquisa empirica
e 0 desenvolvimento de novas premissas tedricas para o campo da Comunicacdo Organizacional.

O principal vetor desta mudanca foi a afirmacao das dimensdes simbdlica e expressiva das
organizacdes nos estudos comunicacionais, com crescentes abordagens a questdo da cultura
organizacional (Taylor & Trujillo, 2001). Além disso, embora 0s socidlogos ja estudassem a cultura ha
muitas décadas, os estudos em gestdo e a etnografia sugeriram novos caminhos que influenciaram a
disciplina, assim como outros dominios como a fenomenologia, o estruturalismo e a semiética (Rudo,
2004).

A maioria dos trabalhos publicados no campo da Comunicacdo Organizacional até a década
de 80 sdo caracterizados como de orientacdo modernista, tendo dois interesses predominantes: (1) as
habilidades que tornam os individuos mais eficientes na comunicacdo, em seu trabalho, e (2) os fatores
que caracterizam a eficiéncia da comunicacdo no sistema inteiro (Redding & Tompkins, 1988). Na teoria
moderna ou empirica da Comunicacao Organizacional, os objetivos estavam voltados para a medicéo e
0 controle, as organizacdes eram compreendidas como entidades racionais e instrumentais, dando a
comunicacao um carater utilitarista ou instrumental.

Dessa forma, “a comunicacdo e a organizacdo eram realidades objetivas que podiam ser
medidas e testadas sob condicoes controladas de pesquisa, com ferramental metodoldgico tomado das
ciéncias naturais” (Putnam et al., 2004, p. 79). Apesar da abordagem modernista ter emergido de um
repensar das posicdes positivistas anteriores, ela manteve o pressuposto de que as organizacdes sao
algo natural e objetivo, passiveis de previsdo e controle (Redding & Tompkins, 1988).

De 1970 a 1980 assistimos a uma reviravolta no conhecimento académico da Comunicacao
Organizacional, o que nao representa, necessariamente, uma completa ruptura com o passado (Putnam
et al., 2004), possibilitando o surgimento de novos paradigmas que marcariam o conhecimento do
campo, trazendo uma maior riqueza conceptual e metodolédgica a disciplina, que se reflete nos quadros
contemporaneos de pesquisa.

Um momento marcante deste periodo foi a realizacdo da Conferéncia sobre Abordagens

Interpretativas ao Estudo da Comunicacao Organizacional, em Alta — Utah (EUA, 1981), em que o grupo
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de pesquisadores reunido discutiu o presente e o futuro da Comunicacado Organizacional, em face as
alternativas limitadas do modelo positivista (Cheney et al., 2011; Rudo, 2008; Taylor & Trujillo, 2001;
Taylor, Flanagin, Cheney, & Seibold, 2001; Tompkins & Wanca-Thibault, 2001). Taylor et al. (2001)
apresentam dois motivos para a realizacdo da Conferéncia de Alta - Utah. O primeiro foi a preocupacao
de distanciar e diferenciar a pesquisa em Comunicacdo Organizacional dos estudos em gestdo,
alcancando uma identidade propria para o campo. O segundo motivo era a busca de novas solucdes
frente a insatisfacdo de muitos investigadores com os métodos positivistas prevalecentes na area, e a
Sua visao restritiva da teoria e dos dados empiricos.

Segundo Rudo (2016), a partir de entdo sado observados desenvolvimentos na epistemologia,
na teoria, nos temas de estudo, assim como nos géneros da escrita. As preocupacdes com o simbolismo
organizacional tém inicio e abre-se caminho para a emergéncia das abordagens criticas e pos-modernas
ao universo menos controlado das organizacdes. Os métodos qualitativos de pesquisa foram introduzidos
como alternativa as abordagens quantitativas, enquanto se procurava demonstrar o seu grau de
confianca e validade. Nessa mudanca de cenario, a Comunicacao Organizacional passou a ser entendida
“como o estudo das mensagens, da informacéo, do significado e da atividade simbdlica” que constitui
as organizacdes (Puthnam & Cheney, 1985).

Putnam et al. (2004, p. 80) destacam o surgimento de duas correntes de pesquisa: a
interpretativa (ou naturalista) e a critica. A interpretativa é centrada em fazer interpretacdes fundadas no
contexto e na situacédo, adotando “uma postura pluralista ao enxergar a vida organizacional por multiplas
perspectivas, nao apenas as administrativas”, e levando em consideracdo que as estruturas e as
fronteiras organizacionais sdo constituidas socialmente, portanto permeaveis e negociaveis. Ja a corrente
da abordagem critica “ampliou a perspectiva construtivista social, ao centrar-se no poder e no controle”
e prop6s que os individuos e os grupos tém controles diferenciados na construcdo dos significados
importantes nas organizacoes. A abordagem interpretativa considera as organizacoes formas subjetivas,
socialmente construidas pelos seus membros, e a abordagem critica analisa 0s processos sociais e
comunicativos que criam condicdes para a emergéncia da hegemonia nas organizacoes, por se tratar de
um fendmeno marcante da capacidade humana de organizar (Redding & Tompkins, 1988). Os dois
paradigmas contrapdem-se ao paradigma funcionalista ao levar em consideracdo a subjetividade e a
abertura a interpretacao.

O paradigma interpretativo ganha bastante relevancia entre os anos de 1980 e 1990. Essa
abordagem coloca a comunicacao como constitutiva da organizacao e avancou ao levar a sério a ideia

de que as praticas de comunicacdo cotidianas "informais" sdo o proprio material da organizacao,
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enquanto pesquisas anteriores assumiram a organizacdo como um dado e, portanto, estudavam a
comunicacao apenas como mais uma variavel que ocorre nas organizacdes (Mumby, 2007).

Para Deetz (2001), o objetivo dos estudos interpretativos & mostrar como as realidades
particulares sao socialmente produzidas e mantidas através de conversas, histdrias, ritos, rituais e de
outras atividades cotidianas. A realidade é, assim, socialmente construida pela interacdo e pelas
experiéncias subjetivas dos individuos e os estudos que desenvolvem procuram descobrir a natureza e o
papel das formas simbdlicas que mantém a ordem social (Taylor et al., 2001). O foco do interesse sai
das preocupacoes de gestao e passa a estar nas experiéncias e interacdes dos atores organizacionais.

No paradigma critico, que surge no final da década de 1980, os investigadores encaram as
organizacdes como contextos historico-sociais, espacos de carater politico e compostos por relacdes de
poder. A organizacao passa a ser percebida como uma arena de conflitos. Os estudos criticos articularam
trés tradicdes de pesquisa - hermenéutica e fenomenologia, marxismo e teoria critica e teoria freudiana
— e se concentram principalmente nas conexdes entre comunicacao, ideologia e poder, explorando como
0 processo de organizacado ¢ flexionado por uma estrutura profunda de relacdes de poder que sdo
obscurecidas no proprio processo de construcao de significado (ideoldgico) (Mumby, 2007).

Os pesquisadores criticos desejam expor como a pesquisa organizacional esta
subsequentemente envolvida na perpetuacao de sistemas repressivos de disciplina de trabalho (Taylor
& Trujillo, 2001). Cheney (2000) aponta trés pilares da pesquisa critica: (1) preocupacdo explicita em
fazer avaliacdes baseadas em valores; (2) atencao especial nas relacdes de poder em qualquer que seja
a situacdo em estudo; e (3) questionamento agudo e continuo das suposicdes basicas (tanto pratica
como teoricamente).

Temos, ainda, o surgimento do paradigma dialdgico, ou pds-moderno, que possui discurso
semelhante ao dos estudos criticos, e desenvolve estudos proximos, preocupando-se com a assimetria
e a dominacao no processo de Comunicacdo Organizacional, mas afasta-se das narrativas globais,
buscando resolver problemas de marginalidade e supressado de conflito. Mais do que a reformulacao do
mundo, os estudos pds-modernos procuraram mostrar a parcialidade da realidade e os pontos
escondidos da resisténcia e complexidade organizacional (Deetz, 2001; Ruao, 2016).

Para Nicotera (2019), os estudos pos-modernos enfocam as maneiras pelas quais as
realidades organizacionais sao constituidas pela interacdo e, portanto, sao multiplas verdades
concorrentes, rejeitando a ideia de que qualquer explicacdo da vida social humana pode ser
universalmente aplicada. E um paradigma que se baseia, especialmente, nas questdes éticas,

considerando as perspectivas feministas e raciais (Taylor & Truijillo, 2001).
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Stohl e Cheney (2001) notam que, tradicionalmente, os pesquisadores da Comunicacdo
Organizacional abordavam o estudo das contradicdes e tensdes na vida organizacional como anomalias
que precisam ser corrigidas. Com o advento das abordagens critica e discursiva as irregularidades,
contradicbes e paradoxos passam a ser vistos como condi¢cdes organizacionais normais que trazem
oportunidades de crescimento e progresso. Assim, em vez de examinar as contradicdes como problemas
a serem resolvidas, os estudiosos comecaram a examinar 0s processos discursivos por meio dos quais
as contradicdes sdo construidas e gerenciadas (Ballard-Reisch & Turner, 2017). No Quadro 1,
sistematizamos as quatro abordagens (ou discursos) para a Comunicacdo Organizacional na pesquisa

contemporanea, a partir de Deetz (2001).

Quadro 1: Quatro abordagens da Comunicacao Organizacional na pesquisa contemporanea

Normativo Interpretativo Critico Dialégico ou Pés-modernista
e Surge da aplicacao e (Opde-se a espectro e (s pesquisadores e Assim como nos estudos
adaptada das antigas normativo; criticos veem as criticos, essa abordagem tem
abordagens positivistas; e Enfase na visdo social, e | organizacdes em geral como foco a assimetria e o
e Tende a aceitar as nao econdmica, das como criagdes sécio- dominio na tomada de
organizacdes como objetos atividades organizacionais. | historicas realizadas em decisdes organizacionais,
naturalmente existentes, e Para a maioria dos condicOes de luta e mas nos estudos dialdgicos é
abertos a descricao, pesquisadores relacdes de poder; dado maior atencéo aos
previsao e controle; interpretativos, a e Esta abordagem processos micropoliticos e na
e A comunicacgéo é organizacao ¢ uma forma denuncia e critica formas natureza do poder e da
representada, social subjetiva, construida | de dominio, assimetrias e resisténcia.
essencialmente, em termos | pelos seus atores que sao processos sociais e e Entre os temais mais
de informacao e de criadores de sentido ativos, | comunicativos distorcidos; estudados estao a
administracao fator central a ser o Analisa os processos centralidade do discurso, a
considerado nas analises sociais e comunicativos fragmentacédo de identidades,
que permitem a hegemonia | 0s papéis e as ligacdes de
nas organizacoes. poder.

Fonte: Deetz (2001)

Observamos, portanto, que as décadas de 1980 e 1990 representaram um periodo de
efervescéncia, quando as abordagens de pesquisa emergentes comecam a competir com as tradicionais
ha muito estabelecidas. Nos ultimos anos, essa efervescéncia deu lugar ao reconhecimento de que o
estudo da Comunicacao Organizacional pode se beneficiar tanto das conexdes quanto das tensdes entre
as perspectivas teoricas (Mumby, 2007).

Os debates sobre os méritos relativos de uma perspectiva sobre as outras foram deixados
de lado em favor da celebracdo das vantagens de sua diversidade. O campo se estabeleceu em um
pluralismo saudavel e a literatura tornou-se mais integrada, a medida que os académicos dependiam
cada vez mais de pesquisas geradas por paradigmas diferentes dos seus (Nicotera, 2019).

As pesquisas na area se expandiram e adquiriram uma forma mais abrangente,

incorporando novos métodos e, consequentemente, avancando como disciplina académica. Essa
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abrangéncia e as inumeras possibilidades de estudos permitiram grandes avancos “no sentido de
realmente se estudarem os fendmenos comunicacionais nas organizacdes como objetos de uma
disciplina prépria, e ndo s6 como analises sociolégicas ou psicolégicas” (Kunsch, 2009, p. 71), além de
estarem mais focados nas teorias da comunicacdo, em comparacdo com o passado, quando o foco era
mais organizacional.

Para Nicotera (2019), o século XXI ¢ marcado pela crescente interdisciplinaridade, a virada
discursiva - com um interesse progressivo pela contradicao e pelo paradoxo, o amadurecimento das
abordagens estruturais e o desenvolvimento da teoria na Constituicdo Comunicativa da Organizacao
(CCO), que se tornaria dominante na investigacdo e no ensino da Comunicacdo Organizacional (Zorn,
2002) e abordaremos de maneira detalhada no préximo tépico. Temos, ainda, uma maior atencao a
teoria institucional, um corpo tedrico multidisciplinar que examina as maneiras pelas quais as grandes
estruturas sociais influenciam a vida diaria.

Podemos dizer que atualmente os estudos da Comunicacédo Organizacional possuem uma
"identidade interdisciplinar que abriga diversas perspectivas teoricas e suposicoes epistemologicas,
incluindo (pds) positivismo, realismo, interpretativismo, retorica, teoria critica, pés-modernismo e pos-
estruturalismo, feminismo e pds-colonialismo" (Mumby, 2007, p. 3293). E, embora a comunicacao ainda
seja tratada como uma das varias atividades das organizacdes, voltada a uma ferramenta de gestéo, ela
assume cada vez mais o reconhecimento de “processo fundamental pelo qual as organizacdes existem
e como ponto central para a analise da producéo e reproducao organizacionais” (Deetz, 2010, p. 84).

Mumby (2007) ressalta que os avancos na tecnologia da comunicacao (TC), principalmente
nos ultimos 20 anos, também tém influenciado os estudos da area, gerando um grande corpo de
pesquisa sobre novos modos de organizacao, incluindo o surgimento de comunidades online e mundos
e identidades virtuais (por meio de jogos online, role-playing games, blogs etc.), e repensando ideias
basicas das organizacdes, como processos de comunicacado "internos" e "externos" distintos. Além disso,
a medida que as tecnologias fornecem cada vez mais meios para o teletrabalho, novas configuracdes de
organizacdo tém sido desenvolvidas, tendo, por exemplo, equipes virtuais globais multiculturais. A
Comunicacédo Organizacional agora tem o desafio de olhar para essas novas estruturas como essa e
desenvolver novas teorias e métodos (Jones et al., 2004).

Oliveira (2019) enfatiza a necessidade de se repensar a Comunicacdo Organizacional a
partir da presenca das midias sociais, da influéncia do virtual nas relacdes, do reconhecimento da
diversidade, da memodria e da acessibilidade em ambientes organizacionais. Para tal, torna-se de

fundamental importancia compreender as organizacdes como espacos de interacdo, nos quais
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acontecem 0S processos comunicacionais, e investigar os processos comunicacionais cada vez mais
complexos que se desenvolvem entre elas e os individuos na contemporaneidade (Deetz, 2001; Oliveira,

2019; Putnam & Nicotera, 2009).

1.1.1 A Constituicdo Comunicativa das Organizacdes: a comunicacdo no centro do processo de organizar

A abordagem da Constituicdo Comunicativa das Organizacées (CCO - Communication
Constitutes Organization) examina a relacdo mutuamente constitutiva entre comunicacdo e organizacao
e tem se firmado como o paradigma teorico de referéncia nos estudos da Comunicacao Organizacional.
Nessa abordagem, inserida no campo interpretativista, a comunicacao deixa de ser vista apenas como
algo feito nas organizacdes ou como um meio de transmissao, indo além da relacdo emissor e receptor.
As organizacdes emergem da comunicacao, e a comunicacao - compreendida como um meio para se
realizar acdes - nao esta subordinada a organizacao, é condicao para sua existéncia (Nicotera, 2019). A
CCO possui uma ampla diversidade tedrica e ¢ influenciada por teorias da Sociologia e das Ciéncias da
Comunicacéo.

0 modelo classico de organizacdo como processo, trazido por Weick (1979), abriu caminho
para o desenvolvimento da CCO e de suas escolas de pensamento. Nesse modelo, as organizacdes sdo
concebidas como sistemas abertos e dinamicos que estdo em constante movimento, recebendo
informacéo de seu ambiente e tentando dar sentido a essas informacdes a partir do que foi aprendido.
Czarniawska (2008) destaca que a opcao de Weick (1979) por usar o termo organizinge nao organization,
ou seja, o verbo no gerundio e ndo o substantivo, sugere uma preocupacao Com O Processo
organizacional enquanto acdo continua, enfatizando a nocdo de que as organizacbes devem ser
entendidas como processos que sao criados, conservados e dissolvidos, uma construcao continua dos
atores, de suas praticas e de suas interpretacdes do que estdao fazendo. Essa forma especifica de
investigar o fendmeno organizacional é uma critica a pressupostos das teorias organizacionais utilitaristas
dominantes na época.

Conforme Weick (1979), a organizacdo ndo existe como um ente estavel, mas como
resultado de “comportamentos entrelacados” imersos em processos condicionalmente relacionados. O
organizar resulta da formacao de ciclos repetitivos de comportamentos reciprocos interligados, sendo
entendido como a conjuncdo entre processos de interacao que criam, conservam e dissolvem
coletividades continuamente, sendo a organizacdo “as maneiras pelas quais tais processos sao

continuamente executados” (Weick, 1979, p.1).
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Para o autor, organizing é fundamentalmente um processo de sensemaking (producao de
sentido) coletivo, ja que os seres humanos agem em conjunto para criar (dizer), selecionar (ver o que eu
disse) e reter significados (pensar). O processo de criacdo de sentido é uma tentativa de reduzir a
ambiguidade ou os multiplos significados na informacé&o utilizada pelas pessoas dentro da organizacéo
(Weick, 1979). A comunicacao tem, assim, um papel fundamental na vida humana e no processo de
organizacao, por ser um fator central na construcdo de sentido compartilhado, ndo sendo uma simples
variavel de transmissdo de mensagens que pode ser controlada facilmente.

As origens dessa area emergente de investigacdo podem ser rastreadas até o livro de Taylor
(1988), L 'Organisation n’Est qu’un Tissu de Communicatiors, mesmo sem ainda receber a denominacao
atual. A nomenclatura Constituicdo Comunicativa da Organizacao (CCO) é recente, tendo aparecido pela
primeira vez no ano de 2000 no artigo 7he Communicative Constitution of Organizations: A Framework
for Explanation, de Robert McPhee e Pamela Zaug (Boivin et al., 2017), porém a nocdo de que a
comunicacao é a cola da organizacao (Taylor, 1993), o alicerce ou bloco de construcao das organizacdes
(Ashcraft, Kuhn, & Cooren, 2009; Christensen & Cornelissen, 2011; Putnam & Nicotera, 2009) ou, ainda,
que “em grande medida, uma organizacdo ¢ comunicacdo” (Fisher, 1993, p. 3) tem sido um foco central
do campo nas ultimas décadas, inspirado pela virada linguistica na teoria social.

Os investigadores da Comunicacdo Organizacional que tem uma visdo constitutiva da
comunicacao presumem gue a comunicacao, ou interacdo, &€ um processo de criacao de significado ou
construcao social. Nessa abordagem, a constituicdo das organizacbes se da através da interacao entre
os individuos e as principais unidades de analise no estudo das organizacbes sao as interacoes e as
mensagens que conectam os que se comunicam. E, se a comunicacao cria e mantém a organizacao, é
também o nexo onde os sistemas sdo contestados e desmontados (Deetz, 1992), o local onde a
organizacdo ¢ continuamente negociada (Taylor & Van Every, 2000).

Conforme Ashcraft et al. (2009), foi nas décadas de 1980 e 1990 que os estudiosos da
comunicacao comecaram a estudar a interacao organizacional por si s6, tendo como base os trabalhos
de Gail Fairhurst (Fairhurst, 1993; Fairhurst et al., 1987, 1995), Marshall Scott Poole (Poole et al., 1987)
e Linda Putnam (Putnam & Wilson, 1989; Putnam & Jones, 1982), que desenvolveram esquemas de
codificacdo independentes para analisar interacdes reais.

Por volta dessa época, Taylor (1993) e a Escola de Comunicacdo Organizacional de
Montreal comecaram a tratar do papel organizador da comunicacao. Para eles, a interpretacdo ¢ uma

peca do quebra-cabeca, ao nos comunicarmos (re)criamos o mundo em conjunto com outros agentes

¢ A organizacdo é apenas um tecido de comunicacao.
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influentes, e a organizacdo ¢ uma conquista continua e interativa que ¢ coconstruida, ultrapassando
qualquer agéncia Unica, por mais poderosa que possa ser.

O desenvolvimento teérico da abordagem se disseminou e foi ganhando relevancia no
decorrer do ano 2000, com publicacdes em revistas internacionais de gestdo e de investigacdo em
organizacdes, ganhando até mesmo edicdes especiais dedicadas ao principio da CCO: Organization
(2004, Nr.3), Journals Management Communication Quarterly (2010, Nr.1) e Organization Studies (2011,
Nr.9) (Oliveira, 2014).

A partir de 2010 alcancou uma fase de sedimentacao e legitimidade internacional como
conhecimento académico (Boivin et al., 2017). A CCO tem crescido exponencialmente, apresentando,
atualmente, trés principais correntes de pensamento: a Teoria dos Quatro Fluxos, tendo como principal
autor Robert McPhee; a Escola de Montreal, com James Taylor, Elizabeth Van Every e Francois Cooren;
e a Teoria dos Sistemas Sociais, com Dennis Schoeneborn e David Seidl. Schoeneborn et al. (2014)

compara as trés correntes de maneira sistematica, identificando similaridades e diferencas, conforme

Quadro 2.

Quadro 2: Comparacédo sistematica das trés escolas de pensamento CCO

Terreno comum

Escola de Montreal

Teoria dos Quatro

Teoria dos Sistemas

Fluxos Sociais

Epistemologia e | Suposicdo de uma Relacional; Assume dualidade de | Construtivista radical,

ontologia constituicao transcendéncia producéo e observador constréi
comunicativa da pragmatica da distincao | reproducao; o uma realidade Unica de
realidade; entre idealismo versus observador se baseia | forma autorreferencial;
consequentemente, realismo; observador e no conhecimento o mundo externo
comunicacao como objetos de interesse (institucionalizado) e determina quais
principal modo de atuam um sobre o na sua viabilidade na | construcdes de
explicacao outro. pratica realidade funcionam

[...]
Nocao de Comunicacao como A comunicacado como A comunicacdo como | Comunicacdo como

comunicagao

processo dinamico,
interativo,
indeterminado e,
portanto, precario;
rejeicao das visoes
transmissionais da
comunicacao, que
assumem a
transferéncia de
informacdes um a
um.

relacao transacional
entre atores humanos
bem como nao
humanos; atores
constituem uma relacéao
principal-agente
(falando “em nome
de”); atores nao
humanos podem entrar
nas relagoes [...]
guando expressos |...]

orientacéo mutua ativa
na interacao simbdlica
entre atores, levando a
emergéncia [...]de
significado, poder e
suas bases, isto €,
forca normativa e
sistemas e contextos
constituidos
socialmente/materialm
ente.

processo de
autoproducao de
negociacao de
significado, a sintese de
trés selecdes:
informacao, elocucéo e
compreenséo. O que
importa nao é o
entendimento mutuo,
mas a continuacao da
comunicacao.

Relacao
organizacao-
comunicagao

A organizacao nao é
dada a priori, mas
emerge e é
perpetuada como
uma rede de eventos
ou processos de
comunicacao

Enfase nas
propriedades de
organizacao da
comunicacao; todos os
tipos de atos de fala
tém o potencial de dar
origem a organizacao.

Quatro fluxos de
comunicacao
coletivamente
constituem a
organizacao: a)
autoestruturacao
reflexiva, b)

Somente a
comunicacao orientada
para a decisao tem a
capacidade de deixar a
organizacao emergir.
Organizacédo como
autopoiética e rede
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interligados;
organizacao é
evocada através de
atribuicdes
comunicativas do
ator; organizacao
como entidade
processual.

Organizacéao tanto como
entidade transacional
(um coletivo
comunicativo
identificavel) quanto
processo imbricado
(uma rede de
comunicacao auto-
organizada).

negociacdo de
membros, c)
coordenacao de
atividades e d)
posicionamento
institucional.

autorreferencial de
eventos de
comunicacao
orientados para a
decisdo; as decisdes se
ligam para formar
sequéncias de
decisdes, em que cada
decisdo serve como
premissa para decisdes
subsequentes.

Agéncia nao
humana

Consenso sobre 0
descentramento da
agéncia de individuos
humanos e
reconhecimento - de
diferentes maneiras —
da importancia da
agéncia ndo humana.

Texto, ferramentas ou
outros objetos materiais
sao dotados de agéncia
(ou seja, a capacidade
de “fazer a diferenca”)
logo que sejam
reconhecidos,
mobilizados ou
evidenciados no
contexto do uso da
linguagem.

Reconhece que
objetos tecnologicos e
outros capacitam e
restringem a
organizacao, mas
também enfatizam as
diferencas nas
capacidades dos
atores humanos e
nao humanos.

Os sistemas sociais sdo
atores nao humanos
por direito préprio
(somente a
comunicacao pode
comunicar); os objetos
materiais, no entanto,
fazem parte do
ambiente de uma
organizacao e, portanto,
sé podem “perturbar” a
comunicacao.

Fonte: Schoeneborn et al. (2014, p. 307-308, grifos dos autores).

Tendo em vista a diversidade de olhares que a CCO admite, Cooren et al. (2011)

apresentam seis premissas orientadoras e transversais as bases de pensamento dessa perspectiva:

1) Estudar eventos comunicacionais focando tanto na linguagem e no discurso quanto nos
eventos interacionais envolvendo humanos e nao humanos;

2) Considerar a comunicacdo da forma mais inclusiva possivel, abarcando todo tipo de
linguagem que possa contribuir com a construcdo da organizacao (fala, simbolos, vestimentas etc.);

3) Reconhecer a natureza coconstruida e coorientada da comunicacdo, em que 0s
significados que emergem (de forma continua) da comunicacdo provavelmente nao sdo isomdrficos com
as intencodes originais dos multiplos participantes envolvidos nela;

4) Admitir que a agéncia (quem ou 0 que age) € sempre um espaco a ser ocupado;

5) Identificar os eventos comunicacionais como unidade de analise, tendo em vista o
enfogque no que, no como e nas consequéncias das performances dos atores;

6) Considerar os fendmenos da organizacdo (entidade) e do organizing (processo) de forma

independente e sem favorecer apenas um dos aspectos.

Quanto a questao metodoldgica, os autores ressaltam que nenhuma metodologia especifica
¢ privilegiada na CCO, a ideia de constituicdo comunicativa pode ser analisada quantitativa ou

qualitativamente, focalizando desde narrativas, interacdes, textos ou comportamentos a artefatos e
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elementos arquitetbnicos, desde que esses estudos permanecam alicercados na acao ou, mais
precisamente, na comunicacao (como pratica social central). Assim, podem se inspirar na analise de
redes, na semiotica, na analise da conversacao, na retdrica ou na teoria dos atos de fala, entre tantas
outras abordagens possiveis (Cooren et al., 2011).

A abordagem da CCO teoriza que a comunicacdo estabelece, compde, projeta e sustenta
as organizacoes, nao devendo ser considerada simplesmente como um fator ou um veiculo de expressao
ou manutencao das circunstancias preexistentes (Cooren et al., 2011). Dessa forma, o centro das
atencbes nao é mais o individuo ou a prépria comunicacdo, mas a relacao que € estabelecida em um
determinado contexto. A Comunicacdo Organizacional é, portanto, percebida nao apenas como
comunicacao unilateral ou bidirecional entre a organizacao e os publicos, mas também como
comunicacao multidirecional e multivocal entre os publicos da organizacao interagindo entre si e com a
organizacao. Nao ha mais remetentes e receptores, mas interagentes tentando coconstruir ou
coconstituir um mundo comum. Desta forma, nos oferece uma perspectiva para pensar sobre a
comunicacao da Responsabilidade Social e, de maneira mais especifica, sobre como os diversos publicos
da organizacdo ou stakeholders, por meio de suas interacdes nas midias sociais, sao também
comunicadores ativos e construtores de sentido, colaborando na constituicdo da organizacao.

Com uma noc¢éo mais clara da evolucéo histdrica e tedrica da Comunicacéo Organizacional

nas ultimas décadas, passamos, agora, para uma tentativa de conceituar o termo.

1.1.2 Definigées de Comunicacéo Organizacional

Como ja observamos, a Comunicacdo Organizacional foi descrita de varias formas no
decorrer dos anos. Os primeiros estudos consideravam as teorias tradicionais da comunicacdo, assim
concentravam-se nos “meios” e percebiam a comunicacdo apenas como um processo de envio e
recebimento de mensagens. Conforme as teorias evoluiram, o modelo “emissor-receptor” foi sendo
abandonado para a nocado de interacdo ou de criacdo social da mensagem e do seu significado, essas
mudancas refletiram nas definicdes do campo. Nesse topico, ndo temos a intencdo de reunir todas as
definicdes de Comunicacao Organizacional encontradas na literatura, mas sim trazer alguns conceitos
que, de acordo com a nossa revisdo da literatura, sdo referéncias na area e que foram basilares no
desenvolvimento dessa investigacao.

Mumby e Kuhn (2018) destacam duas perspectivas de Comunicacdo Organizacional que
foram particularmente influentes na histéria: (1) a da “comunicacdo nas organizacdes” e (2) a

perspectiva das “organizacdes como comunicacdo”. A primeira perspectiva, dominante de Comunicacao

24



Capitulo 1: As transformacdes na comunicacao organizacional e as midias sociais

Organizacional durante grande parte da histéria do campo, vé as organizacdes como estruturas fisicas
relativamente estaveis dentro das quais a comunicacao ocorre. Nesse sentido, as organizacdes sao
recipientes para processos de comunicacdo e as pessoas enviam informacdes umas as outras a partir
de suas varias posicdes na organizacao, trata-se de uma abordagem “amplamente técnica, com foco em
questdes de eficiéncia e clareza” (Mumby & Kuhn, 2018, p.10).

Apesar de essa perspectiva ter seu lugar, os autores consideram que ela possui sérias
limitacdes: trata a comunicacdo simplesmente como um processo de transmissao de informacdes dentro
de uma estrutura organizacional ja estabelecida; negligencia a complexidade do processo de
comunicacao, vendo a comunicacdo apenas como um meio de transferir informacdes de uma pessoa
ou local para outro, sendo que na verdade se trata de um processo complexo pelo qual se cria significado;
e, por ultimo, tende a tratar as organizacées como algo dado, tornando-as “estruturas relativamente fixas
e nao problematicas que existem independentemente do processo de comunicacdo que ocorre dentro
delas” (Mumby & Kuhn, 2018, p. 10).

A segunda perspectiva, a das “organizacbes como comunicacdo”, defende que a
comunicacdo ndo é apenas mais um fator entre muitos da vida organizacional, ela constitui a
organizacao, de forma que “as organizacdes nao sdo simplesmente recipientes fisicos dentro dos quais
as pessoas se comunicam; pelo contrario, as organizacdes existem porque as pessoas criam
comunicativamente os sistemas complexos de significado que chamamos de organizacdes” (Mumby &
Kuhn, 2018, p. 11). Assim, a Comunicacao Organizacional é definida como “o processo de criacdo e
negociacao de sistemas de significado coletivos e coordenados através de praticas simbolicas orientadas
para a consecucdo dos objetivos organizacionais” (Mumby & Kuhn, 2018, p.11). Essa é a definicdo
adotada pelos autores e considerada por diversos académicos como a mais adequada.

Deetz (2001) propde trés conceitos diferentes para Comunicacdo Organizacional. O
primeiro tem como foco o desenvolvimento da Comunicacdo Organizacional como uma especialidade
em departamentos e associacdes de comunicacao. Essa definicdo, que ja foi usada para determinar o
que é ou nao um estudo de Comunicacao Organizacional na maioria das revisdes de literatura, nos
sugere a analise das estruturas de comunicacéo, dos seus membros, das suas publicacdes, do ensino
na area ou das vagas disponiveis para emprego. O segundo conceito analisa como um fenémeno
existente dentro das organizacdes, independentemente de seus departamentos. Como um objeto que
pode ser definido, “qualquer pessoa que observe ou fale sobre esse objeto estudara a Comunicacao
Organizacional. Essa é a légica por tras de muitas definicdes dos livros didaticos de Comunicacao

|H

Organizacional” (Deetz, 2001, p. 4). Nesse caso, a interdisciplinaridade pode ser esperada.
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O ultimo conceito, que é o preferido do autor, conceptualiza-a como uma maneira de
descrever e explicar as organizacdes, ou seja, como um modo distinto de realizar a organizacao. De tal
modo, da mesma forma que a Sociologia, Psicologia ou Economia podem ser pensadas como capazes
de explicar os processos organizacionais, a comunicacao também poderia ser pensada como um modo
distinto de estudo ou modo de pensar nas organizacdes. O foco seria, assim, o processo de organizacao
através da interacdo simbolica, em vez de "comunicacdo" dentro de uma "organizacdo”. Assim, “o
interesse ndo estd nas teorias da Comunicacdo Organizacional, mas na producdo de uma teoria da
comunicacdo das organizacdes”. Dessa forma, a Comunicacdo Organizacional é constitutiva das
organizacdes e da vida organizacional e deve ter o seu foco principal situado “ndo na transmissdo, mas
na formacéo do significado, da informacao e do conhecimento” (Deetz, 2010, p. 85).

Em uma perspectiva semelhante as adotadas por Mumby e Kuhn (2018) e Deetz (2001;
2010), Baldissera (2008, p. 169) compreende a Comunicacado Organizacional como um “processo de
construcao e disputa de sentidos no ambito das relacdes organizacionais”, reconhecendo que todos os
individuos que estabelecem relacdes diretas ou indiretas com a organizacao, como as conversacoes que
acontecem nas midias sociais, por exemplo, sdo capazes de criar, propor ¢/ou modificar sentidos sobre
ela. Para o autor, cada experiéncia que os sujeitos estabelecem movimentando signos pode perturbar,
em algum grau, a significacao existente associada a organizacdo e se traduzir em novas associacoes de
conteudo, assim, a significacdo é perenemente (re)tecida. De tal modo, “se 0s processos
comunicacionais pressupdem o acionamento de signos, comunicar € movimentar sentidos, e, nessas
movimentacdes, (re)construir tais sentidos” (Baldissera, 2017, p. 79).

Essa perspectiva complexa, proposta pelo autor, apresenta a tensdo entre duas faces da
Comunicacdo Organizacional: os sentidos que resultam do planejamento estratégico da organizacédo e
os que fogem dele. Dessa forma, a Comunicacdo Organizacional deve ser concebida para além dos
processos planejados e controlaveis, pois assim como existem intencdes no polo da producéo e
proposicao também existem intencbes nos interlocutores. Contempla, portanto, trés dimensoes

tensionadas e interdependentes:

a organizacao comunicada (fala autorizada); a organizacdo comunicante (fala autorizada e
demais processos comunicacionais que se atualizam sempre que alguém estabelecer
relacao direta com a organizacao); e a organizacdo “falada” (processos de comunicacao
que, ndo sendo a partir de relacoes diretas com a organizacéo, referem-se a ela)(Baldissera,

2009, p. 116).
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A “organizacdo comunicada” costuma ser a mais valorizada pela organizacao, diz respeito
“aos processos formais e, até disciplinadores, da fala autorizada; aquilo que a organizacao seleciona de
sua identidade e, por meio de processos comunicacionais (estratégicos ou ndo), da visibilidade
objetivando retornos de imagem-conceito, legitimidade, e capital simbdlico” (Baldissera, 2009, p. 118).
Contempla, por exemplo, 0s jornais e revistas institucionais, as campanhas de publicidade, os eventos e
o material publicado nos sifes e nas midias sociais. Nessa dimensao também é possivel materializar, de
alguma forma, os esforcos de comunicacdo, através de avaliacées qualitativas e/ou quantitativas
(numero de pessoas que acessam uma matéria no sife ou quantidade de curtidas, compartilhamentos
ou comentarios de uma publicacdo nas midias sociais etc.).

Em um grau mais complexo do que a “organizacdo comunicada”, podemos falar da
Comunicacdo Organizacional em seu nivel de “organizacdo comunicante” (Baldissera, 2009),
caracterizada pela comunicacdo que abrange a fala autorizada e vai além, considerando os processos
informais que ocorrem com ou sem conhecimento da organizacdo. Assim, enquanto a “organizacdo
comunicada” caracteriza-se por ser organizativa, a “organizacao comunicante” tende a desorganizacao,
indo “para além das ilhas de comunicacdo planejada, autorizada, revela-se em fissuras, em incertezas,
em oceanos de fluxos informacionais” (Baldissera, 2010, p. 208). Nessa dimensdo, 0S processos
autorizados estao articulados, justapostos e/ou tensionados aos processos informais, resultantes de
quaisquer relacionamentos que os individuos possam estabelecer diretamente com a organizacéo,
mesmo quando nao ha intencdo de comunicar. E aqui que se encaixam os comentarios (Baldissera &
Rossato, 2016) e outros tipos de interacdes que acontecem nas midias sociais das organizacdes.

A terceira dimensdo apontada pelo autor é a da “organizacédo falada”, ou seja, aquela
relacionada a processos de comunicacao que se referem a organizacao, mas se dao de forma indireta e
se materializam fora do ambito organizacional (dominios fisicos ou virtuais), tal como nas conversas
entre empregados, clientes, fornecedores, ou pessoas que nao constituem publicos da organizacao, mas
que falam sobre ela. Segundo Baldissera (2010), grande parte da comunicacdo que escapa aos
processos oficiais “pode revelar outros aspectos da organizacao, geralmente menos visiveis, menos
explorados, ou, em certos casos, escondidos dos publicos”. Embora esses processos possam “parecer
distantes e sem relevancia, também sao Comunicacdo Organizacional, ainda que se reconheca a
impoténcia da organizacdo em estabelecer qualquer controle direto sobre eles” (Baldissera, 2009, p.
119). Nesse caso, apesar de a organizacdo nado ter geréncia direta sobre esses processos, ela pode
tentar realizar algum tipo de acompanhamento e, se for o caso, tomar atitudes no ambito da “organizacéo

comunicada” a fim de neutralizar ou combater as repercussoes indesejaveis.
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Buscando compreender como a comunicacdo estd configurada hoje e quais sdo suas
dindmicas nas praticas organizacionais, Kunsch (2014, 2016, 2020) propde uma configuracdo bastante
completa da Comunicacao Organizacional, apresentando-a em quatro dimensdes: humana, instrumental,
cultural e estratégica. Para a autora, a dimensdo humana introduz como pilares de uma acado
comunicativa e duradoura o fator humano, subjetivo, relacional e contextual, assim como a qualidade de
vida dos trabalhadores e a valorizacao das pessoas. Mas, apesar de ser a mais importante,
frequentemente é esquecida, tanto na literatura sobre Comunicacdo Organizacional quanto nas praticas
cotidianas das organizacdes. Ao se comunicarem com seus publicos, as organizacdes nao devem ter a
ilusdo de que todas as suas mensagens terdo o efeito planejado, pois cada individuo possui seu universo
cognitivo e ira recebé-las, interpreta-las e dar-lhes significado a seu modo e dentro de um determinado
contexto. Diante de um ambiente cada vez mais complexo, competitivo e com cenarios conflitantes e
paradoxais, “a humanizacdo das organizacdes nunca foi tdo necessaria como no mundo globalizado e
desigual como o de hoje” (Kunsch, 2020, p. 93).

A dimensao instrumental é aquela caracterizada como operacional, funcional e técnica,
sendo a mais presente e predominante nas organizacdes em geral. Os canais utilizados sdo de uma sé
via e a comunicacao, portanto, & assimétrica. Trata-se da visdo linear da comunicacao, que ignora
contextos e outros aspectos mais subjetivos. Putnam (2009) a analisa sob a metéafora do conduite, que
trata a comunicacao como um canal transmissor de mensagens. Ela & necessaria e sempre existira, mas
as organizacdes nao se devam restringir somente a este formato de comunicacao.

A dimensao cultural leva em consideracdo que a Comunicacao Organizacional ndo acontece
isolada tanto da cultura organizacional, em nivel micro, como do contexto multicultural, em nivel macro.
As organizacoes sao formadas por pessoas com diferentes culturas que precisam se adaptar a cultura
do fundador e/ou da cultura organizacional propriamente dita. Além disso, estdo situadas em um
determinado pais, que possui sua cultura nacional, e, ainda, que elas sofrem interferéncias de uma
cultura multicultural e global da sociedade mundial (Kunsch, 2020). Assim, essa dimensao deve ser
considerada no planejamento das acées comunicativas e dos processos de gestdo participativa das
organizacoes.

E, por fim, a dimensao estratégica que pode ser considerada sob dois enfoques, um que se
baseia numa visao mais conservadora e racional, centrada nos resultados, e outro que se ancora em
uma perspectiva mais complexa, considerando a questao humanistica e as incertezas, buscando novas
alternativas metodoldgicas para repensar e planejar a Comunicacdo Estratégica (Kunsch, 2020). Na

visao de Kunsch (2018, pp. 20-21), essa dimensdo da Comunicacao Organizacional deve incorporar
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“uma visao muito mais complexa, valorizando, sobretudo, aspectos humanos e sociais, superando a
visao simplesmente tecnicista e da racionalidade econdémica”. Refere-se, assim, a um tipo de
comunicacao orientada para a acao, alinhada com os componentes estratégicos da organizacao (missao,
visao, valores e objetivos), ao mesmo tempo que leva em consideracdo as demandas, os interesses e as

expectativas dos publicos:

a area da comunicacdo deixa de ter uma funcdo apenas tatica e passa a ser considerada
estratégica. Isto é, ela precisa levar em conta a questdo humana e agregar valor as
organizacdes. Ou seja, deve ajudar as organizacdes a valorizar as pessoas e a cumptrir sua
missdo, atingir seus objetivos globais, contribuir na fixacdo publica dos seus valores e nas
acoes para atingir seu ideario no contexto de uma visao de mundo, sob a égide dos

principios éticos (Kunsch, 2018, p. 18).

A Comunicacdo Estratégica estd dentro do campo da Comunicacado Organizacional, mas
nao se propde a analisar todas as formas, processos e fluxos comunicativos que ocorrem nas
organizacdes. Tem como foco a forma como a organizacado se apresenta de forma persuasiva e quer se
posicionar, desenvolvendo acdes sempre intencionais e com finalidades especificas. E é sobre essa
comunicacao que nos aprofundaremos no préximo topico, ja que nos parece adequada para servir como

base para tratar da comunicacao da Responsabilidade Social das universidades.

1.1.3 A Comunicacdo Estratégica

Derivada dos estudos da Comunicacado Organizacional, a Comunicacao Estratégica é um
campo cientifico recente, transdisciplinar, holistico e inclusivo (Heide et al., 2018). Emerge do ambiente
concorrencial que rodeia as organizacfes da atualidade que estdo tendo que lidar com uma
multiplicidade de publicos, de audiéncias fragmentadas e de plataformas de contato (Rudo & Kunsch,
2014), assim como das grandes mudancas na tecnologia de midia que ocorreram no final do século XX
que resultaram em uma mudanca de paradigma - ou uma nova maneira de pensar - sobre como as
entidades comunicativas, que podem ser organizacdes (como corporacdes, organizacdes sem fins
lucrativos ou governos) ou figuras publicas individuais (como celebridades, politicos ou CEOs) se
comunicam com seus stakeholders (publico, clientes, cidadaos, fas, ativistas etc.) (Holtzhausen et al.,
2021).

0 estudo formal da disciplina se estabeleceu a partir do lancamento do /nternational Journal

of Strategic Communication, em 2007, em que o artigo Defining Strategic Communication, presente na
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primeira edicao, trouxe as bases para o desenvolvimento da area. Este artigo seminal entende a
Comunicacéo Estratégica como “o uso intencional da comunicacdo por uma organizacao para cumprir
sua missdo” (Hallahan, Holtzhausen, van Ruler, Veréi¢, & Sriramesh, 2007, p. 3), e reconhece que ela
tem a persuasdo como esséncia, ainda que esta sua natureza intencional seja frequentemente alvo de
criticas.

Para Holtzhausen e Zerfass (2013, p. 74) trata-se da “pratica de comunicacao deliberada
e proposital que um agente de comunicacdo realiza na esfera publica em nome de uma entidade
comunicativa para atingir os objetivos definidos”, sendo que 0s objetivos da comunicacdo podem ser tao
diversos quanto ganhar participacdo no mercado, vencer uma campanha politica, construir uma
reputacdo positiva ou efetuar mudancas sociais. Em 2014, a publicacdo do Routledge Handbook of
Strategic Communication (Holtzhausen & Zerfass, 2014) também viria colaborar no processo de
afirmacéo da disciplina, acompanhada do crescimento exponencial do nimero de artigos e livros sobre
0 assunto, assim como a adocdo do conceito de “Comunicacao Estratégica” para designar programas
de graduacdo e pos-graduacao em todo o mundo (Rudo et al., 2021; Zerfass et al., 2018).

Rudo (2016) salienta que enquanto a pesquisa em Comunicacado Organizacional examina,
de maneira geral, os diversos processos de interacdao em que os integrantes da organizacao estdo
envolvidos, e a Comunicacdo Corporativa trabalha no alinhamento das mensagens para os diferentes
publicos, a Comunicacao Estratégica, por sua vez, trata a organizacdo “como um ator social que age
para se promover a si proprio, aos seus produtos, as suas causas e aos movimentos sociais a que se
associa, através das acoes intencionais dos seus lideres, colaboradores e profissionais de comunicacao”
(Rudo, 2016, p. 44).

Podem ser consideradas atividades de Comunicacdo Estratégica, ou seja, atividades de
comunicacao intencionais e orientadas para alcancar a missao organizacional: a identificacéo de atores-
-chave, a definicdo de objetivos estratégicos, o planeamento milimétrico, a implementacao controlada e
a avaliacao regular da comunicacdo. E um campo que pode ser visto “como um paradigma unificador
para estudar a comunicacdo persuasiva nas organizacdes, além de fornecer uma importante
oportunidade para revigorar os estudos da Comunicacao Organizacional” (Ruao, 2020, p.35).

A Comunicacéao Estratégica se concentra em como a propria organizacao se apresenta e se
promove por meio das atividades intencionais de seus lideres, funcionarios e profissionais de
comunicacao, sem abandonar a construcdo de relacionamento ou redes no processo estratégico
(Hallahan et al., 2007). E uma area multidisciplinar que sofreu influéncias de trés abordagens principais:

da teoria da comunicacdo de massas, da teoria organizacional e das humanidades (linguagem e retdrica)
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(Falkheimer & Heide, 2018). Abrange toda a comunicacado que é substancial para a sobrevivéncia e o
sucesso sustentado de uma entidade e como disciplina assume a perspectiva da organizacao e seu
calculo para atingir objetivos especificos por meio de comunicacdo sob condicdes de recursos limitados
e incerteza (Zerfass et al., 2018).

Dessa forma, envolve o planejamento minucioso das mensagens, respostas bem pensadas
e organizadas, e a busca por atingir um resultado especifico; deve, ainda, fazer parte de uma estratégia
mais ampla voltada para stakeholders especificos e pode usar uma ampla gama de meios de
comunicacao e modos de comunicacdo (Holtzhausen et al., 2021).

Carrillo (2020) destaca, ainda, que “Comunicacdo Estratégica” ndo é sindnimo de
“estratégias de comunicacao”. A Comunicacdo Estratégica recorre a todas as formas de comunicacdo
disponiveis para satisfazer os objetivos organizacionais, delimitados de acordo com suas proprias taticas
e planos de acao, e sera o somatorio de todas as “estratégias de comunicacao” parciais que dara origem
a sinergia que nos permite falar de “Comunicacéo Estratégica”.

Além disso, nem toda a comunicacdo ¢ Comunicacao Estratégica, mas toda a Comunicacao
Estratégica ¢ comunicacdo gerida, visa resultados globais e a longo prazo, sendo fundamental para
trabalhar a gestdo de ativos intangiveis das organizacdes, como imagem e reputacdo. E uma
comunicacao baseada na pesquisa e centrada no publico, em vez de na organizacdo ou na mensagem
(Botan, 2018). Oliveira & Paula (2007, 44-52) apontam cinco componentes que definem o carater
estratégico da comunicacdo no contexto das organizac6es, sao eles:

1. Tratamento processual da comunicacao: a comunicacao é percebida como um processo,
numa visdo ampla e integrada das subareas da comunicacdo (Relacdes Publicas, jornalismo e
publicidade e propaganda);

2. Insercao na cadeia de decisdes: A alta direcao reconhece valoriza a funcao estratégica
da comunicacao no processo de gestao organizacional;

3. Gestao de relacionamentos: Enfatiza oportunidades de interacéo e dialogo da organizacao
com os atores sociais ou publicos;

4. Processo planejado: Requer intencionalidade e sistematizacdo da comunicacdo, com
base em metodologia do planejamento estratégico;

5. Processo monitorado: Fundamental para identificar e acompanhar cenarios, expectativas
e demandas dos atores, e de resultados das estratégias comunicativas. O monitoramento deve

contemplar tanto a qualidade, aos impactos e aos resultados do processo comunicacional em relacao a
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uma situacdo inicial, aos objetivos estabelecidos e a referéncias de mercado, quanto a contribuico da
comunicacao para o alcance dos objetivos organizacionais.

Macnamara e Gregory (2018) observam que todo o processo de planejamento,
implementacao e avaliacdo da Comunicacdo Estratégica existe dentro de um contexto - social, cultural,
econdmico e politico, logo deve se reconhecer que os contextos mudam ao longo do tempo, o que pode
exigir ajustes na estratégia, de forma que o contexto no qual a organizacao e seus stakeholders interagem
deve ser continuamente avaliado. E, embora os objetivos de comunicacao devam necessariamente ser
desenhados para apoiar 0s objetivos organizacionais, eles também devem levar em conta as
necessidades, expectativas e interesses dos stakeholders.

Isso pode ser feito, por exemplo, por meio de pesquisa de opinido, consultas publicas,
envolvimento direto com as partes interessadas e o monitoramento e a andlise de midias sociais. As
midias sociais trouxeram novas oportunidades para envolver uma quantidade maior de pessoas nos
processos de estratégia e, assim, aproveitar a inteligéncia coletiva de uma organizacao, permitindo
modos de estratégia mais abertos e participativos (Matzler et al., 2014).

Conforme detalharemos nos proximos topicos, as tecnologias, e principalmente as midias
sociais, tem possibilitado que os publicos tenham um acesso maior e mais rapido a informacéo, assim
como novos espacos de interacdo com a organizacoes, expressao e participacao. Também observamos
a valorizacdo dos ativos organizacionais intangiveis, e uma mudanca na forma como geri-los. Essas
mudancas impactaram na Comunicacdo Organizacional e na comunicacédo da responsabilidade social,
que deve estar alinhada com os objetivos organizacionais e com as necessidades dos stakeholders. As
organizacdes e seus stakeholders agora podem se envolver em uma comunicacao publica bidirecional,
direta e em tempo real, as organizacdes devem estar preparadas para ouvir, buscar dialogar e adaptar
pontos de vista e demandas. Diante desse contexto, a Comunicacdo Estratégica, como um modelo de
comunicacao orientado para o cumprimento da missao e objetivos organizacionais e em sintonia com
as necessidades dos stakeholders, pode contribuir para que organizacoes, figuras publicas ou entidades
comunicativas de qualquer tipo, pensem em todas as suas mensagens como uma peca holistica e
consigam reagir rapidamente as demandas do publico de forma deliberada e planejada (Hallahan et al.,
2007; Holtzhausen et al., 2021).

Realizado o panorama dos estudos em Comunicacdo Organizacional, agora passaremos a
tratar da comunicacdo que é realizada pelas organizacdes nas midias sociais, transformacoes,

oportunidades e desafios dessa atuacao.
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1.2 Midias sociais e novas dindmicas para a Comunicacdo Organizacional

A sociedade contemporanea encontra-se imersa em um espaco midiatizado, regido pelas
tecnologias e moldado pelo virtual (Silverstone, 2005; Sodré, 2002). A Internet é considerada o vetor
principal das alteracdes que ocorreram, pois trouxe a possibilidade de interacdo em tempo real, de forma
simultanea, instantanea e global através dos suportes tecnoldgicos (computador, celular, televisao etc.),
modificando a questao espaco-temporal e, principalmente, os modos de sociabilidade.

Ela possibilitou a reversao da légica centralizadora historica da comunicacao de massa, em
que o discurso comunicativo era centralizado nas maos de uma minoria: os proprietarios dos meios e 0s
profissionais por eles contratados, sendo “o primeiro meio de comunicacdo moderno que permite
expandir seu alcance pela descentralizacdo da estrutura de producdo e distribuicdo de informacéo,
cultura e conhecimento” (Benkler, 2006, p. 31).

Castells (2004, p. 255) considera a Internet como o tecido de nossas vidas, ndo sendo
simplesmente uma tecnologia, mas “um meio de comunicacao, de interacao e de organizacao social”

que constitui a forma organizativa de nossas sociedades:

A Internet é o coracdo de um novo paradigma sociotécnico, que constitui na realidade a
base material de nossas vidas e de nossas formas de relacao, de trabalho e de comunicacao.
O que a Internet faz é processar a virtualidade e transforma-la em nossa realidade,
constituindo a sociedade em rede, que ¢ a sociedade em que vivemos (Castells, 2004,

p.287).

Van Dijck (2012) nota que na Internet as praticas sociais sdo cada vez mais mediadas por
plataformass, como as de midias sociais, que afetam as interacdes diarias e relacdes reciprocas das
pessoas. Elas nao sao intermediarias neutras da acao social, mas produtoras de sociabilidade,
permitindo e forjando conexdes, orientando o trafego. Assim como a eletricidade transformou as
sociedades nos séculos XIX e XX, a conectividade de rede, desenvolvida com surgimento da Internet, é

provavelmente a forca transformadora mais poderosa nas culturas do inicio do século XXI:

A conectividade tornou-se a fiacdo material e metaférica de nossa cultura, uma cultura em

que as tecnologias moldam e sdao moldadas nao apenas por aspectos econdmicos e

s As plataformas sao “hardware, software ou servicos (ou combinacdes dos mesmos) que ajudam a codificar atividades sociais em protocolos formatados e
apresentam esses processos por meio de interfaces amigaveis ao usuario” (Van Dijck, 2012, p. 144).
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juridicos, mas também por utilizadores e contetdo. O surgimento de plataformas de midia
social estd no cerne de um dindmica de mudanca, onde varios atores (tecnologia,
utilizadores, conteudo, atores juridicos e econdmicos) estdo construindo um espaco

conectivo de comunicacéo e informacao (Van Dijck, 2012, p. 141).

Inicialmente, a Internet operava num modelo denominado Web 1.0 e se restringia a
navegacao e consumo de informacdes, ndo oferecendo muitos recursos interativos aos publicos. A
comunicacao era baseada na dicotomia tradicional emissor/receptor, em que os sites eram estaticos,
meramente informativos. A passagem da Web 1.0 para o formato 2.0 “resume uma mudanca na
estrutura da Internet: de uma rede estatica do modelo tradicional para uma Web dinamica, social e de
conversacao” (Amaral, 2016, p. 21), transformando a maneira como as pessoas se comunicam e
interagem online.

A Web 2.0 se constitui numa plataforma de participacdo que exponencia as formas de
publicacado, ou seja, ndo apenas se consome, mas, principalmente, se produz contetido, ampliando,
assim, 0s espacos para interacao entre os participantes (Primo, 2011). Essa nova fase da Web néo deve
ser entendida segundo uma concepcdo meramente tecnologica, mas como uma filosofia, uma cultura,
com atitudes, principios e praticas particulares (Macnamara, 2010).

As midias sociais estao entre as ferramentas comunicacionais introduzidas pela Web 2.0,
podendo ser conceituadas como “um grupo de aplicativos da Internet construidos tendo como base os
fundamentos ideoldgicos e tecnologicos da Web 2.0 e que permitem a criacdo e a troca de Conteudo
Gerado pelo Usuario (CGU) (User-Generated Content - UGC)" (Kaplan & Haenlein, 2010, p. 61). Elas
sdo meios de comunicacao baseados na tecnologia Web que proporcionam aos individuos e/ou
instituicbes um ambiente de interacao e participacao desterritorializado, dando-lhe a possibilidade de
criar, compartilhar, discutir e modificar informacdes e conteudo em diversos formatos (imagens, videos,
musicas etc.). Conforme Cipriani (2011, p. 176), o termo midia social ¢ usado para descrever sites ou
plataformas da Internet “que possuem contetudo social, ou seja, sdo gerados pelas proprias pessoas e
normalmente comandados por elas", possibilitando que os participantes se conectem, interajam e
compartilhem conteudo uns com outros, tendo a Internet como mediadora do processo.

Na concepcdo de Recuero (2008), as midias sociais tém como principal caracteristica a
participacdo ativa da comunidade que a integra na conexao e no compartilhamento de informacoes.
Possuem, assim, particularidades como a apropriacao criativa, a conversacao, a diversidades de fluxos

de informacodes e a possibilidade de emergéncia de Redes Sociais e de capital social mediado. Elas
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contemplam interesses e praticas diversas, englobando desde projetos colaborativos, como a Wikipedia,
blogs e microblogs (por exemplo, Twitter); comunidades de conteudo (por exemplo, YouTube); sites de
redes sociais (por exemplo, Facebook e Instagram), até mundos de jogos virtuais (por exemplo, World of
Warcraf) e mundos sociais virtuais (como o Second Life) (Kaplan & Haenlein, 2012).

Entre os diversos tipos de midias sociais, destacamos os sites ou plataformas de redes
sociais, por serem objetos de estudo nesse trabalho. Eles séo espacos de reunido de grupos sociais que
surgem como uma versao atualizada das socializacdes que sempre ocorreram em torno de um objetivo
em comum sem a mediacao do computador, a tecnologia “auxiliou a construcdao de redes sociais
conectadas pela Internet, definidas pela interacdo via midias digitais” (Martino, 2014, p. 55). Assim,
embora, informalmente, rede social e site de rede social sejam tratados como sinénimos, eles sdo
conceitos distintos, pois ja existiam redes sociais antes do surgimento da Internet. Os sites de redes
sociais sao 0s espacos utilizados para a expressao de redes sociais no ambiente online que possibilitam
conexao e interacao entre pessoas ou entre elas e as organizacoes.

De modo geral, as redes sociais sdo compostas por dois elementos atores (pessoas,
instituicées ou grupos; os nos da rede) e suas conexdes (interacdes ou lacos sociais), que representam
“metaforas para observar os padrdes de conexdo de um grupo social, a partir das conexdes estabelecidas
entre os diversos atores” (Recuero, 2014b, p.24). Os atores sdo o primeiro elemento da rede social,
representados pelos nds (ou nodos), mas quando tratamos de redes sociais na Internet, eles ndo sdo
imediatamente discerniveis por causa do distanciamento entre os envolvidos na interacdo social.
Inicialmente, considera-se que ha nesse espaco representacdes dos atores sociais (pessoas, instituicdes
ou grupos), ja que um ator pode ser representado em uma rede social por um perfil com algumas
caracteristicas que nado coincidam com o perfil real do individuo que o criou. As conexdes, por sua vez,
sdo constituidas dos lacos sociais formados através da interacéo social entre os atores e podem ser
consideradas o principal foco do estudo das redes sociais, pois € sua variacao que altera as estruturas
desses grupos.

As plataformas de midia social penetram cada vez mais em nossas praticas sociais
cotidianas, moldando o conteudo cultural, sendo “complexas convolucdes de tecnologia, pratica social e
conteudo cultural construidas em torno das varias necessidades conectivas das pessoas em termos de
comunicacao e informacdo” (Van Dijck, 2012, p. 149). Elas impactaram profundamente no cotidiano
das pessoas, alterando a forma como se relacionam, constroem e percebem valores e mesmo como
constroem significados e sentidos (Recuero, 2012). Representam uma mudanca de paradigma nas

formas de organizacao social, estamos “vivendo em meio a um extraordinario aumento de nossa
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capacidade de compartilhar, de cooperar uns com os outros e de empreender acdes coletivas, tudo isso
fora da estrutura de instituicdes e organizacoes tradicionais” (Shirky, 2012, p.23).

Manovich (2014) ressalta que os novos paradigmas que surgiram nos anos 2000 ndo sao
sobre novos tipos de software de midia em si, mas sim sobre a “expansdo exponencial do numero de
produtores de midia - e da nova funcdo da Web como plataforma universal para a circulacdo de midia

|n

nao profissional”. Entre os termos ja utilizados para capturar esses desenvolvimentos temos: “Web 2.0",
“Software social”, “midia social” e “Conteudo Gerado pelo Usuario (CGU)". Trata-se de um novo cenario
que permitiu que os "consumidores de midia" gradualmente se transformassem também em "produtores

de midia":

O declinio dos precos e 0 aumento das capacidades de midia dos eletrdnicos de consumo,
combinados com a onipresenca do acesso a Internet e com o surgimento de novas
plataformas de midia social, criaram uma nova ecologia de midia e um relacionamento

dinamico entre o produtor e o consumidor de midia (Manovich, 2014, p. 135).

Embora as midias sociais tenham sido projetadas inicialmente para uso individual, seu uso
se estendeu além dos individuos, atraindo a atencao das organizacdes que passaram a integrar esses
espacos, o que afetou diretamente a maneira como se comunicam e se relacionam com seus publicos.
Elas influenciaram e transformaram a Comunicacdo Organizacional de varias formas, incluindo a
comunicacado da Responsabilidade Social, como veremos posteriormente, trazendo oportunidades e
desafios para as organizacdes. Ao tratar sobre as oportunidades que as midias sociais estdo trazendo
para as organizacdes, Cornelissen (2014) nota que o papel crescente das midias sociais esta
solidificando o papel estratégico da Comunicacdo Organizacional e dos comunicadores dentro da

organizacao e destaca varias oportunidades que elas trazem para a comunicacao das organizacoes:

1 - Possibilitam um envolvimento mais direto com os stakeholders, sendo mais interativas
e inclusivas se comparadas com os tradicionais canais de publicidade e marketing que se
concentram em mensagens estratégicas e persuasao. O marketing e as Relacdes Publicas
estdo crescendo ainda mais juntos, o alcance unilateral tradicional dos profissionais de
marketing esta sendo complementado pela oportunidade de ter conversas bidirecionais com
as partes interessadas que podem construir capital de reputacao e valor de marca.

2 - Permitem que a organizacao se apresente de forma mais “humana”, use uma voz mais

coloquial e um estilo mais conversacional, envolvente e natural, “quando ha uma
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experiéncia genuina de uma voz corporativa ‘humana’ por meio de feeds do Twitter, blogs
e sites de redes sociais, isso se traduz em sentimentos positivos, uma imagem favoravel e
fortes relacionamentos com os stakeholders” (Cornelissen, 2014, p. 313).

3 - Oferecem a possibilidade de criar um novo conjunto de comportamentos dos
stakeholders em apoio a organizacdo. Como os stakeholders podem usar as midias sociais
para espalhar boas e mas noticias e opinides sobre as organizacdes, e também para se
mobilizarem, é importante entender como fazer disso uma oportunidade para a organizacao.
Dessa forma, é importante que os comunicadores entendam cada vez mais sobre analise
de dados e ciéncia comportamental.

4 — Podem ser usadas para incentivar os stakeholders a se tornarem defensores genuinos
da organizacdo. Para que isso aconteca elas ndo devem ser usadas apenas para formar
opinides ou percepcdes, ou mesmo como uma frente defensiva, mas para gerar interacoes
baseadas na transparéncia e autenticidade. A identidade transmitida deve ser consistente,
pois se houver qualquer demonstracdo que a organizacdo ndo é fiel aos valores que diz
defender isso é rapidamente captado no ambiente pelos publicos que, por sua vez, podem

rapidamente se organizar para a acao, apontando a falta de "autenticidade" da organizacao.

Postman (2009) apresenta seis atributos principais que tornam as midias sociais poderosos
instrumentos para a comunicacdo das organizacdes, sdo eles: 1 - autenticidade, que se refere a
oportunidade proporcionada a pessoas reais de expressarem suas opinides e permitirem que suas vozes
cheguem diretamente a empresa; 2 - transparéncia, que se refere a capacidade do publico de ver e
compartilhar o desempenho organizacional através de divulgacdes originais da organizacao; 3 -
imediatismo, referindo-se a capacidade da empresa de se comunicar de forma interativa com seus
stakeholders em tempo real; 4 - participacao, a oportunidade que é dada ao publico de participar nas
plataformas de midia social e se conectar diretamente com as empresas; 5 — conectividade, a
capacidade de se conectar em diversos lugares com varios grupos diferentes; e 6 — responsabilizacao,
que se refere a capacidade de rastrear e identificar os utilizadores por varios meios, como enderecos IP,
diante de um comportamento ilegal ou antiético. O autor também aponta a autenticidade e a
transparéncia como as marcas de uma comunicacao eficaz das organizacdes nesses espacos.

A légica do acesso, producao, disseminacao e compartilhamento de todo tipo de contetdo
foi alterada, provocando uma ruptura nos modelos tradicionais de comunicacao e fluxos de mensagens.

0 ambiente digital aumentou a faculdade de interacao direta, mesmo quando os publicos estao dispersos
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geograficamente (Rudo et al., 2017) e potencializou os fluxos de circulacdo, modificando as légicas de
“espalhamento” (Jenkins et al., 2014) dos conteudos, deixando as organizacdes mais vulneraveis. Essas
mudancas refletiram na maneira como as pessoas se relacionam entre si e com as organizacoes,
afetando a forma como as interacdes e os dialogos ocorrem, como as noticias sobre as organizacoes sao
geradas e disseminadas, como as percepcdes dos stakeholders sdo refletidas e como os relacionamentos
sdo estabelecidos (Cornelissen, 2014). Segundo Rudo et al. (2017), foi instalado “um modelo
amplamente participativo de criacao e gestao de comunicacéao, cultura, identidade e imagem que produz
novos reptos para as organizacdes habituadas ao controlo e pouco preparadas para funcionamentos
mais abertos e democraticos”, exigindo uma profunda aprendizagem organizacional e social.

Assim, as organizacdes conquistaram novos espacos de fala, visibilidade e legitimacéo
perante a sociedade (Baldissera et al., 2013; Barichello & Scheid, 2017; Pérez Dasilva et al., 2013).
Passaram a poder criar e administrar seus proprios canais de comunicacao, como sites, blogues,
podcasts e paginas/perfis em midias sociais, passando “a poder dizer por si mesmas, sem a
necessidade de intermediacao dos canais tradicionais, por mais que eles ainda sejam importantes e
exercam significativos niveis de poder, seja para legitimar organizacdes e seus fazeres ou condena-las”
(Baldissera et al., 2013, p. 18). Porém, ao mesmo tempo, a liberdade e a autonomia de sujeitos
individuais na esfera comunicacional também aumentou, permitindo uma maior diversidade de vozes a
serem ouvidas e representadas (Benkler, 2006).

Temos a emancipacao da autonomia dos sujeitos comunicantes, o que inclui muitas
maneiras antes ndo previstas de interacao, relacdo com o conteudo de midia e exposicao de opinides,
sendo reconhecidos como 0s principais potencializadores e propagadores de mensagens para outros
grupos de pessoas, em vez de “somente servir como portador passivo da midia viral: suas escolhas,
seus investimentos, seus interesses e propdsitos, assim como suas acdes, determinam o que ganha
valor” (Jenkins et al.,, 2014, p. 47). E as mensagens que geram sao muitas vezes baseadas em
experiéncias e formulacdes de opinides, o que faz com que tenham “um carater muito especial, deixando
de ser s0 um anuncio de convencimento para dar lugar a opiniao de alguém que vivenciou uma
experiéncia e tem algo a dizer sobre isso” (Corréa, 2008, p. 156), o impacto que elas causam nao esta
somente no poder de compra, mas no da influéncia (Tapscott, 2010).

Segundo Benkler (2006), existem duas forcas fornecidas pela midias sociais na Internet.
Uma é reativa e se refere a possibilidade de os individuos comentarem e fornecerem feedback imediato
as organizacoes, criando um intenso debate sobre as questées do momento e, com isso, gerando um

novo discurso publico. A outra forca é ativa, uma vez que os individuos atuam como potenciais
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pesquisadores e comentaristas, e refletem as opinides de outros membros dessa sociedade em rede,
sem processos de censura interna, tipicos das producao tradicional de noticias realizada através dos
meios de comunicacao de massa. Podemos notar essas mudancas nas paginas das universidades nas
midias sociais, 0s sujeitos deixaram de ser meros expectadores e tornaram-se também autores, buscam
as paginas Institucionais para externar opiniées diversas, apoiar acoes, reivindicar direitos, esclarecer
duvidas etc.

De tal modo, ao mesmo tempo que as midias sociais sao lugares em que as relacbes com
0 publico podem, potencialmente, ser construidas em torno de modelos mais simétricos, também sao
uma arena de disputa por versdes, opinides e verdades, desafiando as organizacdes a se reorganizarem
“frente aos novos processos de construcdo de visibilidade e imagem-conceito, configuracéo das relacoes
de poder e formacéo de opinido” (Baldissera et al., 2013, p. 11). Nos proximos tdpicos buscaremos nos
aprofundar em parte das mudancas que ocorreram no cenario tecnologico a partir das midias sociais e
0 impacto que provocaram na comunicacao das organizacdes, trazendo novas possibilidades de
interacdo, estabelecimento de dialogo e dinamicas que moldam a participacao dos publicos, ao mesmo
tempo que ocasionaram o declinio das falas oficiais e impactaram na construcdo e gestado da reputacéo

das organizacoes.

1.2.1 A reestruturagcdo das interacoes e dos espacos de didlogo

A interacdo pode ser definida como o ideal, o objetivo da comunicacdo humana (Berlo,
1985). E um termo que vem do latim e significa tanto “dialogo reciproco direto”, quanto “agir um sobre
o outro e ter influéncias mutuas” (Neuman, 2008, p. 2307). Braga (2017, p. 20) observa que “o
fendmeno comunicacional se realiza em episddios de interacao entre pessoas e/ou grupos, de forma
presencial e/ou midiatizada” e as interacdes sociais “correspondem ao lugar em que podemos tentar
nos aproximar do fendmeno comunicacional onde ele acontece”, sendo cada episodio de interacao
singular. Para o autor, a sociedade produz sua realidade a partir de suas interacdes sociais e também
produz os processos interacionais que constroem sua realidade. A interacao pode ser considerada, assim,
a “matéria prima das relacbes e dos lacos sociais”, tendo sempre “um carater social perene e
diretamente relacionado ao processo comunicativo” (Recuero, 2014b, p. 31). Envolve a adocao reciproca
de papéis, o emprego mutuo das capacidades empaticas. Podemos nos comunicar “sem interagirmos
em grau apreciavel: entretanto, a nossa efetividade, a nossa capacidade de influenciar e ser influenciado

aumenta na proporcdo em que participamos de uma situacao interativa” (Berlo, 1985, p. 130).
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A evolucdo das tecnologias e dos dispositivos tecnologicos transformou a interacao,
dissociando-a do ambiente fisico e alterando a concepcao de distancia. Nas ultimas décadas, passamos
por um processo de aceleracao e diversificacdo nos modos de interacdo social mediados. Para Thompson
(2018) os meios de comunicacdo ndo sé transmitem informacéo e contetdo simbdlico aos individuos,
como também alteram as relacdes que sdo estabelecidas por eles. Assim, se quisermos entender os
meios de comunicacao e seu impacto, devemos analisa-los em relacdo aos tipos de acao e interacao
que tornam possiveis e criam. O autor apresenta, inicialmente, trés formas de interacdo possibilitadas
pela midia: “interacdo face a face”, "interacdo mediada” e “quase-interacdo mediada”. A interacdo face
a face foi a predominante na maior parte da histéria humana. Nessa modalidade, os sujeitos se
relacionam dentro de um ambiente fisico compartilhado, partilhando de um mesmo sistema de espaco
e tempo. Possui um carater dialogico e possibilita a producao de uma multipla quantidade de deixas
simbdlicas que podem ser utilizadas para transmitir e interpretar melhor as mensagens que recebe do
outro (Thompson, 2011, 2018).

As interacbes mediadas, por sua vez, demandam o uso de um meio técnico para a
transmissado de informacdo (papel, fios elétricos, ondas eletromagnéticas etc.) e possibilitam que os
individuos estejam em contextos espaciais ou temporais distintos. Porém, fornecem aos participantes
poucos dispositivos simbolicos para a reducdo da ambiguidade na comunicacdo (Thompson, 2011). O
terceiro tipo de interacdo apontada por Thompson (2011) é a “quase-interacdo mediada” e esta
associado as relacoes sociais estabelecidas pelos meios de comunicacao de massa. Tal como a interacao
mediada, envolve a extensao das relacdes sociais no espaco e no tempo e produz certa restricao nas
pistas simbolicas oferecidas, mas produz formas simbolicas para um nimero indefinido de potenciais
destinatarios e possui carater monologico, ou seja, o fluxo da comunicacdo é predominantemente
unidirecional. Ela nao tem o grau de reciprocidade interpessoal de outras formas de interacdo, mas
cria um certo tipo de situacao social na qual os individuos que estao distantes no espaco e talvez também
no tempo se ligam uns aos outros num processo de comunicacao e intercambio simbdlico, como
acontece quando se |& um livro ou se assiste a televisao.

Buscando captar as novas formas de acao e interacdo criadas pela comunicacdo mediada
por computador, que acontece em ambientes online, alguns anos mais tarde o autor apresentaria mais
um tipo de interacdo, a “interacdo mediada online”. Assim como em outros tipos de interacdo, ela
“envolve a extensdo das relacdes sociais através do espaco e do tempo e certo estreitamento no leque
de pistas simbodlicas” (Thompson, 2018, p. 20). Contudo, difere da quase-interacdo mediada, pois tem

carater dialodgico, e, ao contrario da interacdo mediada (por exemplo, conversas telefénicas), é orientada
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para uma multiplicidade de outros destinatarios, sendo de muitos para muitos e nao apenas de um para
um ou de um para varios. Um local favoravel para esse tipo de interacdo mediada sédo as midias sociais,
por serem espacos em que os individuos criam ou mantém relacbes sociais com outras pessoas,
algumas que conhecem em contextos de interacdo face a face, outras somente através dessas
plataformas. Thompson (2018) enfatiza que as discussdes sobre as interacées ndo se esgotam com sua
classificacdo e que ha situacdes no cotidiano em que elas podem estar combinadas e adquirir um carater
hibrido.

Castells (2015) combina os dois ultimos tipos de interacdo apontadas por Thompson (2011,
2018), a “quase-interacdo mediada” e a “interacdo mediada online”, em uma Unica forma de
comunicacao interativa, a qual denomina “autocomunicacdo de massa”. Ela constitui um tipo de
comunicacao de massa porque potencialmente atinge um publico global e € “auto” pois sao 0s proprios
produtores dos contetidos que decidem pela producdo, definem os potenciais receptores e selecionam
as redes utilizadas. Na autocomunicacdo de massa, os pontos de entrada no processo de comunicacao
multiplicam-se e diversificam-se dando origem a uma autonomia sem precedentes para que 0s sujeitos
comunicativos se comuniquem em geral. Mesmo que essa autonomia seja “moldada, controlada e
restringido pela crescente concentracao e intertravamento de midia corporativa e operacdes de rede de
todo 0 mundo” (Castells, 2015, p. 136).

Na autocomunicacédo de massa as mensagens sao enviadas de muitos para muitos, a
qualquer tempo, utilizando técnicas de narrowcasting (comunicar a um publico especifico) ou
broadcasting (comunicar para um publico difuso). Mas ela nao substitui a comunicacao interpessoal ou
a comunicacdo de massa, as trés formas de comunicacdo coexistem e se complementam. O que é
historicamente novo, e traz enormes consequéncias para a organizacao social e para a mudanca cultural,
¢ a articulacao de todas as formas de comunicacao em um hipertexto digital, interativo e complexo que
integra, mescla e recombina em sua diversidade a ampla gama de expressées culturais produzidas pela
interacao humana (Castells, 2015).

Nos estudos que desenvolve sobre a interacdo mediada por computador, Primo (2011, p.
155) considera a interacdo como a “a acdo entre os participantes do encontro” e observa o
relacionamento entre os interagentes, focando nos participantes durante o desenrolar da interacéo - o
que se passa entre os sujeitos, entre o interagente humano e o computador e entre duas ou mais
maquinas. Ao posicionar o olhar no que se passa entre os interagentes, propde dois tipos de interacado
mediada por computador, a reativa e a mutua. A interacdo reativa caracteriza-se como um sistema

fechado, em que ha limitacao aos estimulos de resposta, nao existindo possibilidade de relacionamento,
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pois trata-se de uma relacao pré-determinada e previsivel, assim “a pessoa tera de adaptar-se a
formatacdo exigida, manifestando-se dentro das condicdes e dos limites previstos” (Primo, 2011, p.
135).

Ja ainteracdo mutua caracteriza-se como um sistema aberto, com relacdes negociadas e
interdependentes, em que “ndo ha como prever objetivamente e por antecipacao qual sera o resultado
das trocas comunicativas — o relacionamento so ¢ definido (e continuamente redefinido) no decorrer da
propria interacdo” (Primo, 2011, p. 116). E esse tipo de interacdo, através de respostas com textos néo
padronizados e com abertura a conversacao, por exemplo, que estabelece possibilidade de trocas, de
dialogo e de construcao de relacionamento, pois, embora a interacdo com os publicos tenha potencial
para o dialogo, nem toda interacao se converte em dialogo. Na interacdo mutua um relacionamento
nunca sera igual a outros, 0 mesmo nao acontece em sistemas reativos que ao apresentar as mesmas
variaveis, nas mesmas condicoes, as interacdes apresentardo os mesmos resultados.

As recompensas inatas de fornecer e interagir com o contetido do site contribuem para a
popularidade e utilidade da midia social. Diferentes ferramentas de comunicacao publicas sao fornecidas
nesses espacos, a depender da plataforma, para dar suporte as interacdes publicas ou semipublicas que
ocorrem entre os participantes, como recursos que permitem aos participantes publicar contetido e criar
e/ou participar de grupos, expressar reacdes (como /ikes ou dislikes), realizar compartilhamentos e
comentarios. Eles sdo elementos constituidos para dar suporte & mensagem, mas que podem interferir
na mensagem, um unico clique pode ser enviado e interpretado de varias maneiras.

As reacdes sao interacoOes reativas utilizadas pelos individuos na midia social para expressar
de maneira simbodlica o sentimento diante do contetudo. A capacidade de se engajar em atos leves de
comunicacao, como o “Curtir” (Instagram e Facebook) ou “Favoritar” (Twitter) podem ser conceituados
como Affordances® Digitais Paralinguisticas (ADPs), ou seja “pistas nas midias sociais que facilitam a
comunicacao e a interacao sem linguagem especifica associada as suas mensagens” (Hayes et al., 2016,
pp. 172-173). O compartilhamento, por sua vez, permite aos individuos distribuir o contetdo publicado
nas midias sociais para outros. E a atividade fundamental e constitutiva da Web 2.0 e colabora na criacao
e sustentacao dos lacos sociais, estando associado ao compartilhamento de emocoes. Ja os comentarios
sao as praticas mais evidentemente conversacionais, tendo potencial para se tornarem interacoes
mutuas, e permanecem visiveis a todos que visitam a pagina em que foi realizado. Eles “nédo séo

simplesmente um dialogo entre dois interlocutores, mas uma performance de conexao social diante de

© O conceito de affordance de uma plataforma social digital ou dispositivo esta relacionado com a capacidade de ampliacao, facilitacdo e interacdo que
disponibiliza para uso e como essas propriedades balizam as acoes dos utilizadores (Boyd, 2010).
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um publico mais amplo” (Boyd, 2010, p. 6). Demandam um maior esforco dos sujeitos do que as reacoes
ou compartilhamentos, que apenas sinalizam a participacao, o comentario “nao apenas sinaliza a
participacdo, mas traz uma efetiva contribuicdo para a conversacdo” (Recuero, 2014b, p. 120).

Os diversos tipos de midias sociais podem ser considerados espacos comuns para a
interacdo entre os atores sociais e entre eles e as organizacdes. Nesses espacos, diversos grupos
interagem, se articulam, curtem e compartilham conteudo, desenvolvem conversas a partir dos
conteudos disponibilizados que permanecem registradas e acessiveis dentro das plataformas digitais.
Apresentam uma nova logica de relacionamento, permitindo que os individuos construam
“relacionamentos com as organizacbes, e vice-versa, numa estrutura reticular e de convergéncia
tecnoldgica, que possibilita novas formas de intercambio simbdlico e sociabilidade” (Barichello, 2014,
p.2). Oliveira e Paula (2007) observam que com o avanco das tecnologias a bipolaridade
emissor/receptor foi redimensionada para um processo que percebe tanto a organizacdo quanto os
publicos como interlocutores. As organizacdes, que antes desempenhavam o papel fixo de emissores ou
protagonistas do processo de comunicacao, tornam-se interlocutoras, ora assumindo o papel de emissor,
ora o de receptor, sempre em movimento e de maneira dialogica. As midias sociais transformaram o
estudo e a pratica da Comunicacdo Organizacional que passa a reconhecer os receptores como
individuos ativos e propor cada vez mais praticas de relacionamentos com os publicos por meio da
negociacdo, colaboracdo e dialogo, ndo mais apenas transmissdo de mensagens (Barichello, 2014;
Grunig et al., 2011; Kent & Taylor, 2002; Kunsch, 2011).

O diadlogo interessa a diferentes campos do conhecimento e ganhou um lugar relevante e
estratégico no ambiente organizacional nas ultimas décadas. As midias sociais, como ambientes em que
potencialmente uma comunicacao simétrica bidirecional pode ser estabelecida, passam a ser vistas
como Nnovos espacos que permitem o estabelecimento de didlogo com os publicos. Como modelo
normativo para a construcao do relacionamento entre a organizacao e os publicos, o didlogo esta
teoricamente enraizado a conceitos desenvolvidos antes da era digital. Muitos consideram o tedlogo
Martin Buber como o pai do conceito moderno de dialogo. Na sua influente obra / and Thou, publicada
na década de 1920, o autor defende que o dialogo envolve um esforco para reconhecer o valor do outro
- vé-lo como um fim e ndo apenas como um meio para alcancar um objetivo desejado, e que as relacdes
dialdgicas s6 podem surgir quando as duas partes se tratam como seres iguais em suas interacdes (Kent
& Taylor, 2002). Buber (1970) observa que na relacdo "Eu-Tu", nos tornamos totalmente disponiveis
para a outra pessoa, estamos abertos a ela, dispostos a nos compartilhar completamente com ela e

realmente queremos entender sua visao de mundo.
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Na visao de Grunig e Hunt (1984), o dialogo é uma relacdo de comunicacdo simétrica em
que emissor e destinatario sdo participantes iguais no processo de comunicacao e onde tém papéis
reciprocos. Num dialogo, cada pessoa nao tenta tornar certas ideias por ela ja sabidos comuns, em vez
disso “pode-se dizer que os interlocutores estdo fazendo algo em comum, isto &, criando juntos alguma
coisa nova” (Bohn, 2005, p. 29). Quando as pessoas estdo dispostas a trabalhar juntas, podem criar
algo em comum que nasca “de suas discussdes e acdes mutuas, em vez de algo que seja transmitido
por uma autoridade a outros que se limitem a condicao de instrumentos passivos” (Bohn, 2005, p. 30).

O dialogo é um dar e receber comunicativo que é guiado por dois principios:

Em primeiro lugar, os individuos que dialogam nao precisam necessariamente concordar -
muitas vezes discordam veementemente - no entanto, o que eles compartilham € a vontade
de tentar alcancar posicdes mutuamente satisfatérias. Embora os debatedores possam nao
chegar a um acordo, o dialogo nao é apenas sobre um acordo. Em vez disso, trata-se do
processo de discussao aberta e negociada. Em segundo lugar, a comunicacéo dialogica é
sobre intersubjetividade, e nao verdade objetiva, ou subjetividade. Devido a natureza da
comunicacao dialogica e sua énfase em um processo de comunicacdo negociada, €
considerada uma forma especialmente ética de conduzir o didlogo publico e Relacdes

Publicas (Kent & Taylor, 1998, p. 325).

A comunicacao dialogica implica numa troca negociada de ideias e opinides, o que faz com
que este tipo de comunicacao seja mais ética, verdadeira e honesta, e possibilite a construcao de
relacdes mais duradouras e humanizadas (Kent & Taylor, 1998, 2002). A inclusdo do dialogo no
vocabulario da comunicacao das organizacoes e das Relacbes Publicas “é um passo importante para a
compreensao de como as organizacfes podem construir relacionamentos que atendam tanto aos
interesses organizacionais quanto dos publicos” (Kent & Taylor, 2002, p. 21). Taylor e Kent (2014)
ressaltam que o pensamento dialégico precede o didlogo real. Enquanto o didlogo se refere a uma
instancia especifica de discussao de mao dupla, o pensamento dialdgico & uma postura filoséfica mais
ampla que informa uma abordagem processual para criar um ambiente de comunicacao interativo aberto,
no qual os pontos de vista e os interesses dos outros sejam reconhecidos e respeitados.

Com base no trabalho de estudiosos e filosofos do didlogo do século XX, Kent e Taylor
(1998) discutiram como usar efetivamente a capacidade dialdgica da Web e sistematizaram um conjunto
de cinco principios que oferecem diretrizes para guiar as praticas da comunicacao dialégica mediada,

tendo como foco, naquele momento, os sites: ciclo dialégico; utilidade da informacéo disponibilizada;
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geracdo de retorno de visitas; facilidade de navegacao no site; e permanéncia do visitante na pagina. Em
2002, os autores revisaram e expandiram suas ideias iniciais para sintetizar o trabalho de estudiosos
anteriores e pesquisas mais recentes e apresentaram cinco principios abrangentes orientadores para o
estabelecimento do dialogo, sao eles: mutualidade, o reconhecimento de que organizacoes e publicos
estao intimamente ligados; propinquidade, a organizacao mostra-se disposta a consultar os publicos nos
assuntos que os influenciam e os publicos de apresentarem suas demandas a organizacdo; empatia,
atmosfera de apoio, confianca e compreensdo que deve existir para que o didlogo tenha sucesso; risco,
0 reconhecimento do potencial que o didlogo tem de produzir resultados imprevisiveis, tanto bons
quantos ruins; e compromisso, refere-se ao grau de dedicacdo da organizacdo ao didlogo honesto e
genuino nas suas interacdes com os publicos (Kent & Taylor, 2002). Quando tratamos da
Responsabilidade Social das organizacdes e da sua comunicacao, o didlogo com os stakeholders tem
adquirido uma importancia cada vez maior e as midias sociais trouxeram novas possibilidades para a

area, como veremos no Capitulo 3.

1.2.2 A participagdo online dos publicos

Van Dijck (2016) observa que vivemos atualmente na cultura da conectividade, em que ha
um entrelacamento das praticas online e offline e a onipresenca das midias sociais no cotidiano, o que
aumenta o poder das pessoas por meio de interacdes que acontecem nessas plataformas e cria uma
nova esfera publica, onde o privado e o publico sao frequentemente confundidos. Conforme Papacharissi
(2010), a ideia da esfera publica habermasiana, conceituada como um espaco social que facilita
encontros, precisa ser revisitada diante das possibilidades de discussdo e mobilizacdo oferecidas pelas
tecnologias. Nesse sentido, Benkler (2006) sustenta que a mudanca provocada pelo ambiente de
informacdo em rede é profunda e estrutural. Vivemos uma “esfera publica em rede” (networked public
sphere), no contexto de uma economia da informacdo em rede que substitui a economia da informacao
industrial, em que o poder se dilui em uma arena comunicacional mais inclusiva, dialégica e plural,
aberta a multiplas vozes e temas. As caracteristicas principais desse novo contexto sdo a arquitetura de
comunicacao multidirecional, distribuida em rede, e a diminuicdo nos custos de emissao, o que permite
que qualquer sujeito, que tenha acesso as tecnologias digitais, torne-se um emissor. Para o autor, essas
caracteristicas juntas “alteraram fundamentalmente a capacidade dos individuos, atuando sozinhos ou
com outros, de serem participantes ativos na esfera publica, em oposicdo a leitores, ouvintes ou

espectadores passivos” (Benkler, 2006, p. 212).
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Estas caracteristicas facilitam a participacdo dos individuos, oferecendo maiores
oportunidade para que se manifestem, seja em apoio ou reprovacao, quando comparada com a posi¢ao
praticamente inexpressiva dos sujeitos na sociedade centrada nos meios de comunicacao de massa.
Atualmente, é possivel que os individuos ajam imediatamente compartilhando, comentando, criticando,
corrigindo ou complementando as informacdes que recebem da midia sem custos e praticamente sem
restricdes. As novas possibilidades de participacdo sem custo, através de recursos disponibilizados pela
Internet, alteram a forma como os proprios atores sociais se veem, passam de receptores passivos a
potenciais contribuidores, como “atores potenciais nas arenas politicas, em vez de quase sempre serem
receptores passivos de informacao mediada” (Benkler, 2006, p. 220).

A participacao é inerente aos estudos da Comunicacdo, mas ganhou ainda mais relevancia
na area apods a popularizacdo da Web 2.0. Tornou-se um dos conceitos-chave dos estudos de
comunicacao e midia, mas nao sé nesse campo, como em outros, o termo ainda é usado para significar
tudo e nada (Carpentier, 2011). Por ser um conceito que vem sendo utilizado em varios campos e
discursos diferentes nas Ciéncias Sociais, o seu significado “permanece, as vezes, um pouco fluido,
variando com o contexto de seu uso” (Dahlgren, 2013, p. 18). White (1994) compara a participacdo com
a imagem momentanea do caleidoscdpio, que muda de cor e forma conforme a vontade das maos que
a sustenta e, pode ser muito fragil e ilusoria, sendo alterada de um momento para o outro.

No campo especifico da Comunicacdo Organizacional, o tema da participacdo tem ganhado

espaco, impulsionado:

pela evolucao tecnologica e a eclosdo de uma nova ecologia mediatica que transformou a
forma como as organizacdes se relacionam com os média e com os seus publicos,
implementando novos modelos de gestdo mais participativos e novos paradigmas de
comunicacao - passando de um modelo monolitico e descendente de comunicacéo para
um modelo mais aberto, interativo e multidirecional, focado na construcao de redes de

relacdes (Melo, 2014, p. 81).

A evolucdo da tecnologia, as mudancas nas formas de interacédo e a ampliacdo do acesso
a Internet alterou o cenario e as possibilidades de participacao nas ultimas décadas, adicionando novos
parametros a um debate ja complexo. Embora a relacéo entre participacao e tecnologia nao seja
determinada a priori, ndo se pode excluir que “mudar a infraestrutura que suporta a participacéo pode
alterar os padrdes de participacao” (Hindman, 2009, p. 16). O aumento dos espacos e dispositivos

online implicou uma extensao das oportunidades anteriores de participacéo cidada na esfera da midia e
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popularizou o termo participacao online. Apesar da popularidade, € um conceito que ainda permanece
bastante vago e mal definido, nao existindo, até o momento, uma definicdo amplamente aceita e aplicada,
sendo muitas vezes dificil distinguir no ambiente online, por exemplo, entre participacdo, interacdo,
engajamento e mobilizacao.

A participacdo passou a ser vinculada cada vez mais a criacao de contelido e a englobar
praticas que se tornaram bastante populares nas midias sociais e em outros espacos online destinados
a interacao dos participantes, tais como a realizacdo de comentarios e o compartilhamento, avaliacao
ou recomendacao de conteudo. Nesse sentido, utilizar a Internet para assinar peticoes, estar envolvido
em grupos de fas, editar artigos da Wikipedia, criar e fazer upload de videos, responder a uma pergunta
em um férum online ou realizar uma reclamacdo numa pagina da rede social de uma empresa sao
consideradas formas de participacao online, pois sdo voltadas para um publico mais amplo, algum tipo
de grupo social ou comunidade (Schradie, 2011) e vao além de uma simples comunicacao interpessoal
mediada por computador (Hoffman, 2012).

Para Bordenave (2002), a participacdo possui duas bases complementares: uma afetiva,
as pessoas participam porque sentem prazer em fazer coisas com 0s outros; e outra instrumental, as
pessoas participam porque fazer coisas com outros é mais eficaz e eficiente que fazé-las sozinhos. Ela é
intrinseca a natureza social do homem e tem acompanhado as formas historicas que a vida social foi

tomando:

a participacao é o caminho natural para o homem exprimir sua tendéncia inata de realizar,
fazer coisas, afirmar-se a si mesmo e dominar a natureza e o mundo. Além disso, sua
pratica envolve a satisfacdo de outras necessidades nao menos basicas, tais como a
interacdo com os demais homens, a autoexpressao, o desenvolvimento do pensamento
reflexivo, o prazer de criar e recriar coisas, e, ainda, a valorizacao de si mesmo pelos outros

(Bordenave, 2002, p. 16).

Autores como Jenkins (2015, p. 305) preferem definir o termo participacédo de forma ampla,
como sendo “as interacdes sociais e culturais que ocorrem em torno das midias”, diferenciando a
participacdo na midia tradicional das oportunidades participativas oferecidas pelas novas midias. Eles
buscam entender a complexidade da natureza da participacdo na era digital de forma ampla,

caracterizada pela facil circulacdo de contetidos e publicos cada vez mais ligados em rede (Suau Martinez,
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2013). A participacéo online abrange, assim, um elevado numero de praticas, algumas de natureza
direta e intrinseca, politica ou civica e outras nao (Papacharissi, 2010).

Segundo Shirky (2011), a evolucao da Web vem ao encontro do desejo permanente das
pessoas participarem do mundo da midia, de produzir e compartilhar conteudos e experiéncias
individuais com os outros, porém, as tecnologias anteriores nao possibilitavam que isso ocorresse. Ao
utilizarmos uma rede “a maior vantagem que temos é acessar uns aos outros. Queremos estar
conectados uns aos outros, um desejo que a televisao, enquanto substituto social, elimina, mas que o
uso da midia social, na verdade, ativa” (Shirky, 2011, p. 18). A atividade de participacdo torna-se algo
publico, compartilhavel e mensuravel, “essa capacidade de falar em publico e de combinar nossas
aptiddes é tao diferente daquilo a que estamos acostumados que precisamos repensar o conceito basico
de midia: ele nao é apenas algo que consumimos; ¢ algo que usamos” (2011, p. 50). Para o autor, as
midias sociais nao sao “mais uma alternativa para a vida real, sao parte dela. E, sobretudo, tornam-se
cada vez mais os instrumentos coordenadores de eventos no mundo fisico” (Shirky, 2011, p. 37).

Jenkins (2015) observa que a circulacdo de contetdos nos diferentes sistemas de midia,
hoje depende fortemente da participacdo ativa dos consumidores que sao incentivados a procurar novas
informacdes e fazer conexdes em meio a contetdos de midia dispersos. O autor traz a ideia da cultura
participativa que contrasta com a nocao de passividade dos espectadores dos meios de comunicacao,
enfatizando que “em vez de falar sobre produtores e consumidores de midia como ocupantes de papéis
separados, podemos agora considera-los como participantes interagindo de acordo com um novo
conjunto de regras” (Jenkins, 2015, p. 30). A capacidade dos individuos de se comunicar e fazer circular
suas ideias € expandida, podendo as comunidades em rede se articularem mais rapidamente e ajudar a

moldar as agendas coletivas. A cultura participativa consiste em uma:

cultura com barreiras relativamente baixas a expressao artistica e ao engajamento civico,
um forte apoio para criar e compartilhar as criacoes de alguém, e alguns tipos de orientacéo
informal pelos quais o que € conhecido pelos mais experientes é repassado aos novatos. A
cultura participativa é também aquela em que os membros acreditam que suas
contribuicbes importam, e sentem algum grau de conexdo social com o outro (eles se

importam com que 0s outros pensam sobre o que eles criaram) (Jenkinins, 2009, p. 3).

Porém, outros autores, como Carpentier (2011a, 2011b, 2016), entendem que mesmo

aceitando as novas potencialidades da midia online, a natureza da participacao que oferecem nao é
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diferenciada o suficiente para exigir uma tipologia separada de participacdo. O autor sugere duas

abordagens para o conceito de participacdo, uma socioldgica e outra politica.

a abordagem sociolégica define participacdo como uma forma de fazer parte de uma
determinada realidade, o que resulta numa interacdo social concreta. Dependendo do
campo considerado, entende-se por participacao a visita a um museu, a pratica de uma
modalidade desportiva, ver televisdo, marcar presenca no espaco online, entre outras
possibilidades. Por outro, uma abordagem politica sobre participacdo encara o conceito
como uma forma de partilhar o poder. Esta perspetiva baseia-se na teoria democratica, um
sistema politico que sempre se definiu na tensao entre representacdo (ou delegacao do
poder) e a participacdo (ou o exercicio do poder) (Held, 1996). (Carpentier et al., 2019, p.
20)

De tal modo, enquanto “a perspectiva sociologica aponta praticamente a participacdo como
um conceito sem limites, a abordagem politica impde barreiras concretas” (Carpentier et al., 2019, p.
21). A participacao apresenta, ainda, duas dimensdes interrelacionadas: a participacdo através da midia,
que diz respeito a possibilidade de utilizar os meios para se intervir na esfera publica mediada, servindo
“como um local onde os cidadaos podem expressar suas opinides e experiéncias e interagir com outras
vozes” (Carpentier, 2011a, p.67); e a participacdo na midia, que trata da participacdo “na producao de
output da midia (participacado relacionada ao conteudo) e na tomada de decisdo organizacional da midia
(participacao estrutural)” (Carpentier, 2011a, p.67).

As visdes otimistas sobre a participacado online enfatizam como o ambiente digital aumentou
as oportunidades de participacédo, proporcionando uma mudanca de poder que beneficia o publico.
Estariamos testemunhando uma convergéncia entre produtores e receptores de discursos (Carpentier,
2011a), e entre produtores e consumidores de conteudo (prosumers), publicos empoderados, proativos
e dindmicos que sdo capazes de influenciar quem os rodeia (Troye & Xie, 2007). Varios movimentos,
organizacdes, coletivos ativistas ou apenas redes de pessoas encontram em espacos como 0s das midias
sociais novas maneiras de se organizar em torno de questoes diversas, expressar opinides, participando
e influenciando a discussao publica. Algumas vezes, eles obtém sucesso, outras ndo “as relacdes de
poder sdo complexas e nem sempre previsiveis” (Dahlgren, 2013, p. 33).

Os espacos de participacdo mediados pela Internet podem trazer novas possibilidades de

interacdo entre demandantes e demandados, servindo como meios legitimos de influenciar nas agendas,
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além disso potencializam a confianca e o sentimento de pertenca (Oreg et al., 2011). Marques (2006)
observa que a Internet é tida por diversos autores como uma espécie de “revigorante” da esfera publica
argumentativa, pois da oportunidade de expressao para vozes marginais e o surgimento de discursos
que superam barreiras como a do espaco e do tempo, além de oferecer a possibilidade da reciprocidade
discursiva. Neste sentido, a Internet pode ser entendida como espaco argumentativo digital, o que faria
do computador um meio de comunicacao diferenciado em termos politicos, pois “a partir do momento
em que favorecem a troca de experiéncias e de conteudo, redes telematicas também atuam, pelo menos
em poténcia, como um ambiente propicio ao didlogo e entendimento” (Marques, 2006, p. 67).

Como temos acompanhado, durante muito tempo, a Comunicacdo Organizacional seguiu
um modelo de comando e controle com mensagens decididas e emitidas do topo da organizacédo. A
diluicdo das fronteiras entre provedores e consumidores de contetdo, ocasionada pela possibilidade de
participacdo dos individuos através das midias sociais, marcou uma clara ruptura com os modelos
tradicionais de comunicacao e fluxos de mensagens. Esse cenario possibilitou a existéncia de mais vozes
falando sobre a organizacéo, o desenvolvimento de conversas ndo previstas e 0 aumento de informacdes
disponiveis sobre elas, impactando na formacdo e gestdo da reputacdo organizacional, conforme

detalharemos no proximo topico.

1.2.3 O declinio das falas oficiais

A nova configuracao possibilitada pelas midias sociais em que ha uma grande quantidade
de produtores de contetdo e informacao disponivel, com um processo de circulacdo mais horizontalizado
e participativo, onde “o publico possui papel ativo na propagacédo de contetdos” (Jenkins et al., 2014),
torna quase impossivel para as organizacdes conseguirem controlar as informacdes disponiveis sobre si
mesmas, tanto as verdadeiras quanto as falsas (Argenti & Barnes, 2011; Aula, 2010). Esse cenario fez
com que as organizacoes perdessem o controle direto sobre as informacdes disseminadas a respeito
delas, quando e onde, ficando muito mais expostas e vulneraveis (Argenti & Barnes, 2009; Aula, 2010;
Aula & Heinonen, 2016; Cornelissen, 2014; Kaplan & Haenlein, 2010; Scott, 2010).

Nas ultimas décadas, a quantidade de informacao disponivel aumentou significativamente,
gerando uma sobrecarga de informacao (Laham, 2006), e, embora haja uma abundancia de informacdes,
muitas vezes é dificil obter informacdes Uteis e relevantes, paradoxalmente, agora ¢ possivel “afogar-se
em informacbes enquanto permanece sedento de conhecimento” (Koniger & Janowitz, 1995). Antes
mesmo da propagacao das midias digitais, Toffler (1973) ja alertava que o crescimento das tecnologias

aumentaria a producao de informacdes de forma tao rapida e em volumes tdo grandes que as pessoas
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teriam dificuldades em processa-las, absorvé-las, discernir a relevancia e lhes dar sentido, analisando-as
e transformando-as em conhecimento, e € o que observamos que ocorre atualmente nesses espacos.
As informacdes fluem livremente na Internet, sendo facilmente publicadas e compartilhadas -
principalmente nas midias sociais, sem poder ser impedidas por gafekeepers, como jornalistas e
especialistas - académicos, médicos, consultores etc., 0 que faz com que a qualidade e a veracidade
delas se torne mais suspeita.

Em seus esforcos para gerenciar a sobrecarga de informacdes, os intermediarios de
informacdes digitais, como Google, Twitter ou Facebook, estdo explicitamente e implicitamente
adaptando as informacdes que os individuos recebem. Essas plataformas possuem algoritmos -
instrumentos técnicos que gerenciam o uso e a visibilidade das plataformas sociais digitais, projetados
para estabelecer o que ganha valor e 0 que sera mostrado ou nao para cada individuo. Eles sdo sistemas
opacos que classificam, filtram e priorizam contetdos baseados nos valores internos do sistema e nas
preferéncias e acdes dos usuarios (Caplan & Boyd, 2016).

Os algoritmos funcionam como influenciadores e até mesmo como condutores daquilo que
deve ser visto por cada tipo de utilizador da plataforma, desempenham “um papel na curadoria de
noticias por meio de diferentes mecanismos algoritmicos de agregacdo, disseminacdo e curadoria,

muitas vezes sob a bandeira de ‘personalizacdo’” (Caplan & Boyd, 2016, p. 2). Determinam, assim, o
que sera mostrado ou ndo, e a forma como sdo organizados os feeds de noticias - que trazem uma
mistura complexa de conteudos pessoais e organizacionais, patrocinados e ndo patrocinados. Porém,
tanto os individuos quanto as organizaces nao tém controle sobre esses algoritmos e nem conhecimento
aprofundado de como funcionam, e as regras estabelecidas podem mudar a qualquer tempo, sem
consulta prévia aos participantes das plataformas.

No passado, os gafekeepers filtravam as informacdes brutas e investigavam as afirmacdes
para testar as explicacdes e obter outros pontos de vista para explicar questdes complexas. A falta de
gatekeeping e a filtragem das plataformas da Web requerem que os usuarios das informacoes facam
perguntas, validem afirmacdes e verifiquem as fontes antes de agir com base nas informacdes. E um
trabalho adicional para o qual muitos nao estdo preparados ou nao tém tempo para realizar. Assim, a
era digital abriu a porta para informacdes nao filtradas que podem ser ndo apenas imprecisas, mas
maliciosas, e elas podem se espalhar rapidamente e afetar a reputacao das organizacoes.

Além disso, por muito tempo, as interacdes sociais eram mediadas por processos
tradicionais de comunicacao (televisdo, radio, jornal impresso, revista, murais, memorandos etc.), em

que a midia tradicional determinava quais vozes eram ouvidas, com que intensidade e de que forma, e
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os contatos entre organizacdes e publicos aconteciam através de instrumentos controlados pelas
organizacdes, como formularios, telefonemas ou e-mail, de forma que ndo eram visiveis ao grande
publico. As organizacdes conseguiam, assim, ter um certo controle sobre os temas em pauta, as
informacdes disponibilizadas, o enquadramento e as fontes para as quais eram direcionadas (Aula, 2010;
Kaplan & Haenlein, 2010). A imagem das corporacdes “era construida pela comunicacao unidimensional
que os mais altos niveis gerenciais impunham verticalmente aos grupos de interesse de maneira
separada e sem qualquer discussao” (Argenti & Barnes, 2011, p. 18), o que nado é mais possivel
atualmente.

As publicacdes, reacdes, compartilhamentos, comentarios e conversacoes realizados pelos
individuos nas midias sociais permanecam registradas e sado facilmente visualizadas, buscadas e
replicadas. Essa demarcacao traz uma importante mudanca para a comunicacdo das organizacdes, ja
gue pela primeira vez os atores passam a registrar seus passos, suas conversas, suas interacoes e redes,
sendo possivel “mapear gostos, atos, ideias e conexdes de milhares de pessoas, procurar e
estabelecer padroes entre essas multiplas redes, principalmente através das interacdes que sao
mediadas por essas ferramentas" (Recuero, 2014a). Contudo, ao mesmo tempo, esses registros
permanecem visiveis, acessiveis e compartilhaveis por todos os participantes do espaco, sem nenhum
controle por parte das organizacées. Os discursos fluem liviemente, sem gafekeeper, sem
necessariamente ter versdes oficiais ou visdes divergentes, enquanto promovem silos nos quais
identidades e opinides sdo formadas e reforcadas (Heath et al., 2018).

Diante dessas mudancas, a tarefa de gerenciar relacionamentos - e, portanto, a propria
empresa — mudou drasticamente, agora sao os publicos que detém o poder da influéncia e ndo mais a
hierarquia corporativa (Argenti & Barnes, 2011). Capriotti (2011) ressalta que saimos do discurso publico
“de” uma organizacao — em que a comunicacao é gerada pela prdpria entidade que fala sobre si mesma
e divulga informacdes que considera relevantes, para o discurso publico “sobre” uma organizacao - que
inclui tudo o que é dito publicamente, todas as informacdes disponiveis e circulantes sobre a organizacao.
Dentre essas informacdes, temos tanto as que a propria organizacdo disponibiliza sobre si, quanto as
que outras organizacoes, grupos e pessoas disponibilizam sobre ela, de forma que “ja nao existe uma
fonte Unica de informacéo ou uma voz oficial de uma empresa, mas sim varias vozes” (Capriotti, 2011,
p. 371).

0 modelo classico em que somente os profissionais de comunicacdo contactavam os canais
oficiais de noticias foi superado. Atualmente, blogues e sites de redes sociais, por exemplo, também

oferecem conteudo e podem pautar os midia, e influenciar os publicos em suas percepcoes e
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comportamentos em relacdo as organizacdes. Os meios digitais de comunicacao (como e-mail, blogues
e midias sociais) tém sido utilizados até mesmo pelos funcionarios que ndo pertencem a area de
comunicacao para comunicar para o publico externo suas préprias informacdes sobre a organizacao,
geralmente, sem nenhum tipo de controle por parte dos profissionais de comunicacao das organizacoes
(Cornelissen, 2014). As organizacdes tém sido cada vez mais colocadas a margem, como simples
observadoras, “nao tendo o conhecimento nem a chance - ou, as vezes, até o direito — de alterar os
comentarios publicados publicamente por seus clientes. A Wikipédia, por exemplo, proibe expressamente
a participacédo de empresas em sua comunidade online” (Kaplan & Haenlein, 2010, p. 60).

Os stakeholders assumiram simultaneamente o papel de jornalista, fiscalizador e
influenciador de opinido e passaram a ter tanto poder quanto as organizacdes nesses espacos, inclusive
sobre a reputacdo das organizacoes (Kaul et al., 2016). A tecnologia também tornou mais facil rastrear
a histdria de uma empresa e muito mais dificil ocultar uma méa conduta ou reparar a reputacdo apds
uma transgressdo - ja que a informacdo ficara sempre disponivel online. A transparéncia sem
precedentes que é vivenciada hoje pelas organizacdes, forcada pelos meios online e que pode nao ser o
reflexo da realidade, aumenta ainda mais a responsabilidade das empresas de agir responsavelmente,
levando em consideracao o interesse dos seus stakeholders (Freeman et al., 2017). A “voz” coletiva das
partes interessadas, a natureza da interatividade, a velocidade e o alcance reduziram consideravelmente
o controle corporativo sobre a comunicacdo. Com o declinio das falas oficiais os stakeholders estao
assumindo ativamente o papel de formar a reputacéo e as histérias de reputacao da organizacao através

do contexto digital (Aula & Heinonen, 2016).

1.2.3.1 A gestao de reputacéo online

A reputacéo é um ativo intangivel, assim como a identidade e a imagem, e sua formacao é
influenciada pela forma como os stakeholders vivenciam as atividades, produtos ou servicos da
organizacao (experiéncia pessoal), 0 que amigos e colegas dizem sobre ela ou seus produtos e as
percepcoes que se formam através de diferentes féruns publicos (Aula & Heinonen, 2016; Bromley,
2000; Van Riel & Fombrun, 2007). Para Fombrun (1996), a reputacdo € uma representacédo coletiva
resultante da acumulacéo de julgamentos sobre as acdes passadas da organizacao e advém da interacao
da organizacdo com os grupos de relacionamento e das informacdes circulantes sobre a empresa e suas
acoes. Ela é criada a partir de todas as experiéncias, impressdes, crencas, sentimentos e conhecimentos
que as pessoas tém sobre uma empresa e alimentada por fontes internas e externas, sendo um conjunto

de percepcdes das pessoas dentro e fora da empresa. E, assim, o conjunto de significados pelos quais

53



Capitulo 1: As transformacdes na comunicacao organizacional e as midias sociais

uma empresa é conhecida e por meio dos quais as pessoas a descrevem, lembram e se relacionam.
Uma empresa ndo tera reputacao - as pessoas é que detém a reputacdo da empresa (Dowling, 1986).

O conceito ganhou atencao nos ultimos anos porque captura os efeitos que as marcas e as
imagens tém nas avaliacdes gerais que os stakeholders fazem das empresas, podendo ser util para
medir a estimativa geral em que a organizacdo ¢ mantida por seus constituintes - e assim medir a eficacia
das comunicacdes da organizacdo com os stakeholders (Fombrun, 1996; Van Riel & Fombrun, 2007).
Atualmente, a discussdo sobre reputacao é central para a comunicacao das organizacdes e se espalhou
para além da area de negocios, tendo sido estudada sob a perspectiva ndo apenas das empresas, mas
também de organizacdes sem fins lucrativos (Kinzey, 2013; Sarstedt & Schloderer, 2010), administracédo
publica (Luoma-aho, 2007; Weeraas & Byrkjeflot, 2012), Institutos de Ensino Superior (Christensen &
Gornitzka, 2016; Ressler & Abratt, 2009), hospitais (Mira et al., 2014; Satir, 2006) e até mesmo cidades,
regides ou paises (Aula & Harmaakorpi, 2008; Micera & Crispino, 2017; Passow et al., 2005).

A reputacao cria um atalho mental para os stakeholders, fornecendo-lhes uma compreensao
global que podem atribuir a uma organizacao e na qual podem confiar para justificar decisdes relevantes.
Uma boa reputacdo atua como um iméa e nos atrai aquelas organizacées ou marcas que a possuem
(Fombrun & Van Riel, 2004). Também pode permitir as empresas, por exemplo, cobrar precos premium,
atrair melhores candidatos, melhorar seu acesso aos mercados de capitais e atrair investidores (Fombrun
& Shanley, 1990), além de colaborar na atracdo e manutencéo de clientes a longo prazo e servir para
proteger uma organizacdo em um periodo de crises (Jones, 2000). Por ser um elemento relacionado a
percepcodes ou associacdes mentais sobre as organizacdes que se desenvolvem interna e externamente,
a reputacao é dificil de avaliar e contabilizar (Carrillo & Rudo, 2005).

A reputacao é uma construcao narrativa e comunicativa, ou seja, consiste em uma “colecao
de histérias contadas sobre uma organizacdo” (Smythe et al., 1992, p. 19), e essas histérias sdo mais
prolificas e heterogéneas do que nunca na Internet. No ambiente online, o processo de formacéo da
reputacao se tornou mais dificil e intrincado do que antes, podendo ser descrita de trés maneiras
principais: € multifocal, multivocal e multimodal (Aula & Heinonen, 2016). A gestdo da reputacao também
passou por mudancas, podendo ser definida como “o processo de posicionamento, monitoramento,
medicao, fala e escuta enquanto a organizacao se envolve em um dialogo transparente e ético com seus
varios stakeholders online” (Jones et al., 2009). Envolve, assim, a interacdo com as pessoas online,
criacao de conteudo compartilhavel, monitoramento do que as partes interessadas estdo dizendo,
acompanhamento dos dialogos e das ideias que sao compartilhadas nas redes sociais, assim como o

conteudo negativo encontrado online (Dijkmans et al., 2015).
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Notamos, portanto, que a gestao da reputacdo atualmente é mais bilateral, e as informacdes
sao enviadas de forma bidirecional entre a organizacao e os stakeholders. As organizacdes ndo sao mais
as fontes finais de informacao, a comunicacao é feita entre a organizacao e os stakeholders e entre os
stakeholders com outros stakeholders. Além disso, a midia social também criou mais oportunidades para
os stakeholders construirem a reputacdo da organizacao através do boca a boca (word of mouth) que
teve seu alcance ampliado, nao estando mais restrito as redes sociais tradicionais e diretas que incluiam
a familia, amigos e colegas (Aula, 2011; Aula & Heinonen, 2016).

Os participantes das midias sociais sabem como funciona a comunicacao nesse ambiente,
tém expectativas sob a atuacdo das organizacdes e espaco para expressa-las (Solis, 2012). Capriotti
(2011) lembra que a0 mesmo tempo que a Internet pode colaborar na criacdo de grupos de defesa e
apoio aos produtos ou atividades de uma empresa, também serve como espaco para protestar contra
as praticas empresariais, como meio de oposicao ou resisténcia social as empresas, controlando,
avaliando e comentando, por exemplo, as praticas socialmente irresponsaveis das empresas e/ou as
informacdes sobre as atividades de Responsabilidade Social Corporativa (RSC). Nesses espacos, 0s
individuos geram informacdes tanto verdadeiras quanto falsas, e apresentam ideias sobre as
organizacdes que podem ser diferentes da que as organizacdes compartilham com o publico, ou seja,
diferem da prépria ideia de uma organizacéo sobre o que ela é ou o que deseja ser. Porém, quanto mais
forte a organizacdo é em termos de comunicacdo, mais ela pode, por meio da Internet, influenciar os
tipos de historias que estdo sendo divulgadas sobre ela (Aula, 2011).

Aula (2010) apresenta trés maneiras pelas quais as midias sociais desafiam o
gerenciamento da reputacado organizacional. Primeiro porque elas nao sao apenas um canal para
distribuicao de comunicacbes organizacionais, mas uma arena de participacao ativa na qual as
organizacdes interagem com o publico. Essas interacdes criam impressdes que sao importantes para as
organizacdes. Em segundo lugar, a gestao estratégica da reputacao deve se concentrar na ética, em vez
de buscar interesses de curto prazo. De tal modo, deve haver uma linha clara entre como se comportar
para corresponder as expectativas e como comunicar uma meta de negocios. Por exemplo, usar pessoas
andnimas para influenciar uma discussdo ou inventar clientes para recomendar produtos de uma
empresa nas redes sociais ndao é apenas eticamente questionavel, mas também cria um risco de
reputacao que deve ser evitado. Por ultimo, os individuos buscam informacdes e fazem interpretacdes
baseados na comunicacao que encontram disponiveis sobre uma organizacao nas midias sociais,
construindo uma imagem que acaba sendo compartilhada com outras pessoas. A verdade subjetiva se

transforma em uma verdade coletiva sobre 0 que uma organizacao é e o que deveria ser. Dessa forma,
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se opinides indesejaveis sobre uma organizacao disponiveis nesse ambiente ndo forem verificadas ou
respondidas, a situacao se tornara dificil de corrigir.

Costa (2016) concorda com a ideia de que a distribuicao de informacdes nas midias sociais
colabora para o declinio das falas oficiais das organizacdes, redimensionando contextos anteriormente
mais autoritarios e lineares. Nesses espacos, propicios a participacao, iniciativas de confronto e de
questionamento aos discursos institucionais sao criados, podendo acontecer tanto crises que se iniciam
fora das midias sociais, mas ganham forca nesses ambientes, quanto as que surgem nas préprias midias
sociais. O autor lembra que a reputacdo da organizacdo pode ser colocada em risco ndo so6 pela atividade
dos publicos como pelas proprias atividades de comunicacao de uma organizacao, incluindo a reacao
as reclamacdes que sao apresentadas. Um fluxo de reclamacdes sobre a organizacado que normalmente
seria resolvido em privado pode rapidamente se tornar publico e criar um elemento de reacao negativa
se a rede nao for monitorada. Uma publicacdo mal interpretada, um atraso na resposta a um contetdo
questionavel na pagina de uma organizacao na midia social pode criar polémica e até mesmo se tornar
uma crise se nao for tratado com eficacia e rapidez (Aula, 2010).

Trés estratégias de comunicacao e mobilizacao utilizadas nas midias sociais que podem
afetar a reputacdo da empresa, representando uma espécie de “novo poder”, sdo apresentadas por
Costa (2016) como “os trés P’s” - parodias, protestos e provocacdes. As parddias sao utilizadas como
elementos de uma estratégia de comunicacao que visa ridicularizar o discurso corporativo veiculado, por
exemplo, por meio da publicidade tradicional. E um recurso “que se usa para descontextualizar a
mensagem e reconfigurar o sentido originalmente pretendido, gerando contetdos (...) contrarios ao
interesse da organizacdo, mas com possivel interesse para outras audiéncias” (Costa, 2016, p. 66). Na
maioria das vezes, vém carregadas de humor, sarcasmo ou curiosidade, o que tende a contribuir para o
alcance das publicacdes.

Ja os protestos sédo tentativas de mobilizacdo que se aproveitam das caracteristicas das
midias sociais para potencializar os efeitos sobre o tamanho, a velocidade e o alcance de um movimento
social. Por vezes, sugerem o compartilhamento de ideias, em outras convocam grupos de pessoas a
irem as ruas. No contexto das organizacbes, podem envolver campanhas de rejeicdo ou boicote a
produtos e servigos, convocacOes para passeatas, dentre outras possibilidades. As provocagdes, por sua
vez, s80 menos sutis que as parddias, mas também desejam oferecer outras versdes para as ‘verdades’
apresentadas pelas organizacdes, demonstrando rejeicdo e desestabilizando o discurso corporativo.

Ocorrem, por exemplo, quando alguém recupera um fato do passado para questionar a idoneidade das
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organizacdes ou quando os usuarios, por meio de comentarios nas midias sociais das organizacoes,
buscam desestabilizar os moderadores/gestores da comunidade (Costa, 2016).

Uma outra estratégia que também tem sido usada nas midias sociais & a de envergonhar
publicamente individuos, organizacdes ou marcas. Inclusive, esses espacos oferecem o potencial para o
desenvolvimento de campanhas de vergonha social até quando pareceria haver muito pouca justificativa
(Kitchin et al., 2020). Conforme Cheung (2014), a vergonha tem sido usada ha muitos anos, em varios
graus, como uma forma de punicdo estatal ou socialmente aprovada em diferentes culturas e agora
surge como um método de sancao social na era da Internet. A nova forma de vergonha publica, que é
online, caracteriza-se por uma ansia intensificada da sociedade em nomear publicamente e envergonhar
pessoas ou organizacoes, e envolve “a exposicado de informacdes pessoais identificaveis dos individuos
visados, que sdo percebidos como tendo transgredido diferentes graus de social normas [...] com o
proposito de humilhacdo, condenacao social e punicdo” (Cheung, 2014, p. 3). Ela ¢ uma forma de
destacar e chamar a atencao para comportamentos inadequados que vao contra as normas sociais.

Todas essas estratégias citadas podem vir a ser utilizadas pelos individuos em casos
relativos a Responsabilidade Social Organizacional (RSO). Dessa forma, tem sido cada vez mais
importante para as organizacdes monitorar as midias sociais, utiliza-las para ouvir e aprender com 0s
publicos sobre o seu desempenho, identificar os pontos fortes e fracos, assim como participar da
conversa, buscar o didlogo, procurando influenciar positivamente a reputacdo da organizacdo ou marca
para melhor (Postman, 2009). Exibir comprometimento, clareza e equilibrio para diferentes mensagens,
publicos e plataformas também pode trazer credibilidade, um importante antecedente da reputacao
corporativa (Fombrun, 1996), e contribuir para que uma organizacao seja percebida como lider em uma
situacdo especifica, bem como uma fonte primaria de informacdes (Huang-Horowitz & Freberg, 2016).

Passado o ponto das midias sociais e as novas dinamicas para a Comunicacdo
Organizacional, em que buscamos pensar sobre os impactos que as midias sociais ocasionaram na
comunicacao das organizacdes, vamos agora nos deter na evolucao da comunicacédo das universidades

e a chegada dos meios digitais.

1 A credibilidade pode ser definida como “o grau em que um receptor percebe uma mensagem como verdadeira e crivel” (MacKenzie & Lutz 1989, p. 51).
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CAPITULO 2: A COMUNICAGAO DAS UNIVERSIDADES PUBLICAS NO CONTEXTO DIGITAL

Nas ultimas décadas, varios desafios tém sido impostos as universidades publicas. Elas
passaram a atuar num ambiente cada vez mais complexo, competitivo e incerto, sendo chamadas a
reconsiderar o seu papel na sociedade, a avaliar a sua missao, a sua relacdo com os diversos publicos,
bem como a sua contribuicdo para uma sociedade democratica e sustentavel (Chapleo & O’Sullivan,
2017; Culum et al., 2013). Assistiram ao desenvolvimento de politicas governamentais de orientacéo
economicista, apelando a apresentacdo de resultados visiveis e quantificaveis, que avaliam as
universidades nao tanto pela influéncia que tém sobre as novas geracdes, mas pela imediatez do seu
trabalho (Rudo & Carrillo, 2005). Além disso, 0 aumento da concorréncia, a diminuicao do financiamento
do governo e o aumento do custo de producédo da educacdo estdo entre os fatores que exigiram das
universidades uma abordagem diferente das que estavam costumadas a adotar (Guilbault, 2016). Dessa
forma, precisaram se reestruturar, adotar novas estratégias de gestdo, encontrar novas formas de
financiamento e conquistar novos publicos.

Seguindo esse fendmeno que, para alguns, atravessa todo o globo, Rudo (2008) observa
que na década de 80 as universidades publicas portuguesas também passaram por grandes mudancas,
sendo impulsionadas a adotar uma gestao proxima do modelo empresarial, na qual se exigia uma maior
autonomia financeira e uma constante atencéo e adaptacao as necessidades sociais. Expressdes como
mercado, produto, consumo, estratégia, concorréncia, diferenciacdo, posicionamento, qualidade,
avaliacdo ou imagem, que refletiam uma assimilacdo da metafora empresarial, passaram a integrar os
discursos delas. E nesse periodo que “muitas dessas instituicbes renovaram as suas iconografias,
substituindo os simbolos medievais por logétipos, e desenvolveram nomes de marca, slogans e outros

|n

sinais tipicos da linguagem comercial” (Ruédo, 2008, p. 16). Mensagens publicitarias, meios audiovisuais,
produtos de merchandising e outras técnicas promocionais passam a reforcar as acoes de Relacoes
Publicas e os programas de comunicacao a ter os estudantes, agora entendidos como clientes, como
centro e a elencar os publicos como stakeholders. O objetivo desses esforcos era “desenvolver estratégias
de comunicacao eficazes na captacdo de alunos e financiamentos, a partir de identidades diferenciadas
e imagens positivas” (Rudo, 2008, p. 16).

Além disso, principalmente a partir do final da década de 90, temos o0 aumento do nimero
de Instituicdes de Ensino Superior (IES) privadas, representando uma concorréncia que até entao elas

nao haviam experimentado. E é nesse quadro que as universidades despertaram para o valor da

informacdo qualificada e persuasiva para com os seus publicos, de forma que os gabinetes de
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comunicacao e as atividades de promocado nas instituicdes de ensino superior se proliferaram (Rudo,
2008). O processo de mercantilizacao das universidades portuguesas progrediu com o aproximar do final

do século XX, e o mercado da educacao alargou-se, assim:

a metabolizacao da funcao de comunicacao tornou-se ainda mais visivel entre as instituicoes
de Ensino Superior (...) Da comunicacao de elite, assente nas actividades informativas, as
universidades passaram para 0 modelo da comunicacdo de massa, que integrava um
esforco assimétrico de contacto alargado com publicos massificados, e assumiam, agora,
a ideia de Comunicacdo Estratégica, que encerrava o pressuposto da articulacao politica e

tactica de todas as mensagens, meios e publicos (Rudo, 2008, p. 500).

Rudo (2005) nota que por muito tempo as universidades usaram modelos de comunicacao
unidirecionais e assimétricos, privilegiando os publicos institucionais (como o Estado e as autoridades
locais). Os lideres organizacionais acreditavam que a qualidade e o rigor no ensino e na investigacdo
seriam suficientes para criar e manter uma imagem institucional positiva. Assim, a comunicacao interna
era menosprezada e o contato com os potenciais alunos era apenas de carater burocratico e informativo.
Para dar respostas ao novo cenario que se formou, um dos elementos criticos da gestao universitaria foi
buscar repensar o papel da comunicacdo que vinham desenvolvendo. O inicio da adocdo de um novo

paradigma comunicacional por parte das instituicées universitarias € marcado pelo:

alargamento dos departamentos de comunicacdo (agora com funcdes que vao para além
das tradicionais assessoria de imprensa e protocolo), a modernizacdo das simbologias
usadas (mais ou menos integradas em programas de projeccao de identidade), a aposta
em novos meios de comunicacao (como a publicidade em meios de comunicacao de massa
e 0 desenvolvimento dos sites institucionais) e a segmentacdo da comunicacdo
(privilegiando o contacto com novos publicos, como os potenciais alunos, os media ou 0s

funcionarios) (Ruado, 2005, pp. 591-592).

Conforme referido por Ruéo (2005), a importancia da Comunicacéo Estratégica que temos
observado no setor universitario tem feito com que os departamentos de comunicacdo nas universidades
sejam ampliados, se profissionalizem e assumam cada vez mais funcdes. O estabelecimento desses
setores pode ser percebido como uma forma de buscar gerenciar as fluxos informacionais crescentes

entre a universidade e seu ambiente interno e externo, responsabilidade que pode ser bastante
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desafiadora devido a complexidade interna desse tipo de organizacado e ao ambiente fragmentado que a
cerca (Cornelissen, 2014; Pinar et al., 2011; Sands & Smith, 2000).

Simancas-Gonzalez e Garcia-Lépez (2017) apontam que além de cuidar das relacées com
0s meios de comunicacdo e da gestdo da informacao e dos contetidos de comunicacao institucional, os
departamentos de comunicacao nas universidades também passaram a realizar a gestdo de publicidade,
do marketing e das midias sociais, focando em estratégias de projecdo dos ativos intangiveis. Hd uma
transformacao nesses departamentos que passam “das relacdes com a midia para a comunicacéo
corporativa e o branding universitario” (Simancas-Gonzalez & Garcia-Lopez, 2017, p. 742), refletindo a
mudanca na forma como essas instituicbes entendem a comunicacdo. A intensificacdo e
profissionalizacdo da Comunicacao Estratégica das universidades ¢, ainda, uma resposta as expectativas
politicas e publicas no campo da comunicacdo cientifica, em que se espera que as universidades
desempenhem um papel fundamental, sendo cada vez mais solicitadas a divulgar a producdo que
realizam e a contribuir para a compreensao e o envolvimento do publico com a ciéncia, assim como com
o desenvolvimento social (Borchelt & Nielsen, 2014; Fahnrich et al., 2020).

Outro ponto que tem se tornado central para essas Instituicdes é a gestao de relacionamento
com seus stakeholders, que tem ganhado uma nova dimensao com o avanco das tecnologias (Aquilani
& Lovari, 2008; Fahnrich et al., 2020; Monfort & Mas Iglesias, 2021). As relacdes que as universidades
criam e gerenciam com seus stakeholders podem aumentar a visibilidade, a transparéncia, a
credibilidade, assim como a consciéncia com o contexto econdmico, social e institucional que estao
inseridas. Ao criar e manter dialogos, elas podem calibrar e sintonizar relacionamentos existentes e
construir proativamente novos, produzindo recursos imateriais, como reputacao e lealdade (Bellucci et
al., 2019; Grunig, 2006; Mesquita et al., 2020b) e, como observamos anteriormente neste trabalho, a

tecnologia trouxe novas possibilidades para que isso ocorra.

2.1 A adocdo dos meios de comunicacao digitais pelas universidades

O potencial da Internet para a comunicacao e o desenvolvimento de relacionamento com a
sociedade ficou mais evidente para as universidades nos ultimos anos. Os meios digitais possibilitam
“novas formas de comunicacao e demandam a reconfiguracao dos meios tradicionais ao mesmo tempo
em que amplificam potenciais pouco explorados” (Primo, 2011, p. 9). Grande parte do publico que as
universidades pretendem alcancar hoje (futuros, atuais e ex-alunos, docentes e investigadores) ja as
utiliza frequentemente, estando acostumado a recorrer a fontes digitais para obter informacdes e a

interagir com as organizacdes (Peruta & Shields, 2017; Rutter et al., 2016). Elas tém agora um novo
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perfil de publico, potencialmente mais informado, ativo e participativo, que busca cada vez mais 0s meios
digitais das instituicdes para se expressar e obter informacdes e servicos. Para Burukina (2020), a
mudanca que ocorreu nas universidades foi causada tanto pela evolucdo dos padrdes de consumo de
midia dos publicos das universidades, profundamente influenciados pelas tecnologias digitais, quanto
pela reducao dos orcamentos das universidades, que atingiu os departamentos de comunicacdo e
impulsionou a adocao dos meios digitais.

Entre os meios de comunicacao digital adotados pelas universidades temos o e-mail, os
sites e, mais recentemente, as midias sociais (blogs, microblogs, sites de redes sociais etc.). O e-mail ou
correio eletrbnico € um meio de comunicacao interpessoal assincrono bastante popular no ambiente
virtual que possibilita o envio e recebimento de mensagens em formatos variados. Devido a forma e a
velocidade com que as mensagens sao transmitidas, o e-mail trouxe mais agilidade ao processo de
comunicacao das organizacdes, sendo amplamente utilizado pelas universidades, tanto para
comunicacao interna quanto externa. Ele possibilita, por exemplo, encaminhar ou transmitir mensagens
para uma ou varias pessoas, inclusive através de listas de transmissdo pré-definidas, trocar informacdes
mais detalhadas ou confidenciais e manter os registros de uma interacdo. Assim, seu uso avancou no
ambiente universitarios nas Ultimas décadas, chegando a substituir diversos instrumentos tradicionais
de comunicacdo como o contato telefénico, os oficios e os informativos institucionais internos e externos
impressos.

Os Websites ou sites, por sua vez, foram os primeiros instrumentos de comunicacao digital
adotados pelas universidades que proporcionaram a divulgacdo e o acesso de informacdes institucionais
a muitas pessoas a qualquer tempo e lugar, a um baixo custo e sem a necessidade de intermediacao
por parte dos meios de comunicacéo de massa ou cadastro prévio. Eles sao a representacao do campus
no ambiente digital (Mesquita et al., 2020c), cartdes de apresentacao das universidades, transmitindo a
comunicacao da instituicao e divulgando a marca universitaria (Carrillo Duran et al., 2013). Os sites
reunem e compartilham informacdes fundamentais sobre a organizacdo, que permanecem acessiveis
na Internet através dos mecanismos de busca, além de proporcionar visibilidade institucional e
construcao de sentidos por parte de quem acessa. Possibilitam, ainda, o estabelecimento de interacao
online com os sujeitos, mesmo que de forma assincrona (Mesquita et al., 2020c).

Burgess et al. (2005) explicam que geralmente as organizacdes comecam estabelecendo
uma presenca simples na Web e vao desenvolvendo as funcionalidades dos sites ao longo do tempo.
Conforme a experiéncia e especializacdo no uso das tecnologias aumentam eles ficam mais complexos,

passam de uma presenca estatica na Internet para niveis crescentes de interatividade, movimento que
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¢ observado também nas universidades (Mesquita et al., 2020c; Poock & Lefond, 2001; Scroferneker et
al., 2013). Segundo os autores, o processo evolutivo dos sites &€ composto por trés niveis:

1. Nivel de promocao (inicio) - Consiste na disponibilizacdo de informacdes estaticas em
dois niveis. O primeiro nivel apresenta informacdes basicas como endereco, contato e informacdes gerais
sobre os produtos e servicos oferecidos. Em um segundo nivel, apresenta informacdes mais detalhadas,
entre as quais o0 e-mail e mais detalhes sobre as atividades da organizacao.

2. Nivel de provisdo (consolidacao) - O site torna-se um sistema de informacao dinamico.
Nesse estagio, existem trés niveis. O primeiro é de baixa interatividade, com catéalogos online e links com
informacdes detalhadas. A segunda é a meia interatividade, com catalogos de produtos mais completos,
ajuda online ao usuario e valor agregado. Ja o terceiro e Ultimo é altamente interativo e inclui chat, féruns
de discussdo, multimidia e boletins informativos por e-mail.

3. Nivel de processamento (maturidade) - Esta ultima fase é alcancada quando o site atinge
uma maturidade funcional que lhe permite realizar transacdes online. Esta fase requer a identificacdo do
usuario e um nivel de seguranca mais alto do que nas fases anteriores, ja que os usuarios podem, por
exemplo, adquirir produtos e servicos pela Web e manter um perfil pessoal. A partir da Web 2.0 novas
formas de comunicacdo foram adicionadas a essa Ultima fase, possibilitando que plataformas sejam
estabelecidas para criar mensagens e multiplicar a interacao.

Diante da demanda crescente por informacdes e servicos online, ter um site que consiga
atender as expectativas dos visitantes tornou-se fundamental para estabelecer e manter relacionamentos
no ambiente digital. Atualmente, sdo instrumentos essenciais para as praticas de comunicacao e
marketing das universidades, representando, grande parte das vezes, o primeiro elemento de contacto
com os potenciais estudantes (Silva et al., 2016). Eles fornecem informacdes mais detalhadas sobre a
Instituicao para os alunos e a sociedade em geral e facilitam o recrutamento de alunos em
potencial. Portanto, a universidade deve ser estratégica com o conteudo que é disponibilizado nesse
espaco (Elsayed, 2017). Essas paginas tém, ainda, um papel preponderante para a definicao da imagem
e no estabelecimento da reputacdo dessas Instituicdes, assim, ¢ importante que as informacdes
disponibilizadas sejam confiaveis, Uteis e de qualidade e que eles sejam de facil utilizacdo e com aspectos
conceituais, funcionais e estéticos harmonizados no design. Além disso, € necessario pensar na
acessibilidade, velocidade de acesso e navegabilidade, facilitando o uso por todos, independentemente
das circunstancias e levando em consideracao todos os tipos de deficiéncias (Delgado, 2018; Mateos et

al., 2001).
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Estudos anteriores envolvendo os sites de universidades americanas e inglesas revelaram,
por exemplo, que além de comunicar informacdes administrativas e os valores tradicionais da academia,
COMo ensino e pesquisa, elas também devem levar em consideracao a questdo da inovacao e da projecao
internacional, assim como um conjunto original de valores emocionais, essenciais para se
destacarem, como questdes ligadas ao meio ambiente e & Responsabilidade Social (Chapleo et al., 2011).
Também apontam que os futuros alunos que consideram o site de uma universidade inadequado,
associam essa experiéncia eletrbnica com a qualidade e o funcionamento da propria universidade
(Abrahamson, 2000) e 0 mesmo pensamento pode ser estendido as midias sociais.

Atuando sob uma logica diferente da existente nos sites, as midias sociais (como blogs, e
sites como Twitter, Facebook, Instagram e YouTube), permitem que as organizacdes se envolvam em
contato direto com os sujeitos a um custo relativamente baixo e niveis mais altos de eficiéncia do que
pode ser alcancado com ferramentas de comunicacdo mais tradicionais (Kaplan & Haenlein, 2010). Elas
podem interagir, criar proximidade e personalizar o que poderia parecer inacessivel e abstrato de outra
forma. Para Benson e Morgan (2014), as midias sociais assumiram um papel multifacetado para as
universidades: servem como facilitadoras no estabelecimento de redes de contato; ferramentas de
marketing e recrutamento; ferramentas de colaboracdo, ensino e aprendizagem; bem como um meio
que oferece oportunidades de carreira e de empreendedorismo. Para uma universidade reduzir o risco e
aumentar a eficacia do uso das midias sociais ¢ necessario que essa presenca esteja alinhamento com
0s objetivos estratégicos da instituicao.

No inicio do desenvolvimento das midias sociais, diversas universidades as trataram com
hesitacdo, pois acreditavam que nado era um forum apropriado para participarem (Raineri et al., 2015).
As universidades norte-americanas foram pioneiras em utiliza-las como canais de dialogo e vitrines para
captacdo de novos estudantes. A medida que as midias sociais foram crescendo, se diversificando e
atraindo um publico maioritariamente jovem, mais instituicdes passaram a criar seus proprios perfis e
hoje a maioria delas participa ativamente de alguma plataforma do género (Barnes & Lescault, 2011).
Os topicos mais comumente abordados por elas nesses espacgos incluem eventos promovidos pela
universidade, divulgacao cientifica, além de informacdes administrativas gerais e sobre o desempenho e
as realizacOes de alunos e professores (Holmberg, 2015; Lovari & Giglietto, 2012; Peruta & Shields,
2018; Taecharungroj, 2017). Em Portugal, atualmente todas as universidades publicas ja possuem um
site institucional e perfil proprio em pelo menos uma plataforma de midia social (Mesquita et al., 2020c).

Burukina (2021) nota que nas ultimas décadas as universidades europeias foram

fortemente impactadas em todos os seus niveis pela digitalizacdo da sociedade. No que tange a
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comunicacao, essas Instituicdes tém usado cada vez mais as midias sociais, principalmente para
comunicacao externa — com foco principal em atrair novos alunos, incluindo estrangeiros. Algumas
universidades também tém desenvolvido e usado ativamente aplicativos moéveis, mesmo que ainda com
funcionalidades restritas e, além do e-mail tradicional, estabelecido ha muito tempo e que permanece
sendo utilizado principalmente para comunicacdo interna, também passaram a usar mensageiros
instantaneos. A autora aponta, ainda, que principalmente a partir do contexto da pandemia de COVID-
19, “as plataformas de video adquiriram maior relevancia, com a ajuda das quais se disponibiliza ndo
s6 0 ensino a distancia, mas também conferéncias de investigacdo-pratica, reunides de departamentos
etc.” (Burukina, 2021, p. 184). Dessa forma, a tendéncia é que diferentes midias sociais sejam cada
vez mais utilizadas pelas instituicdes, sendo fundamental que sejam corretamente gerenciadas e
incluidas na estratégia global de comunicacao.

A presenca das universidades nas midias sociais traz todas as oportunidades e desafios ja
abordados anteriormente quando tratamos das organizacoes de maneira geral. Pesquisas desenvolvidas
especificamente sobre a comunicacdo das universidades nesses espacos sugerem que elas podem
colaborar na divulgacdo de informacdes diversas do Campus, promocdo das atividades e pesquisas
desenvolvidas, estabelecimento de imagem institucional positiva e criacdo de um senso de comunidade
em torno de alunos, professores e demais publicos (Bellucci et al., 2019; Peruta & Shields, 2018); no
processo de construcao de marca e recrutamento de estudantes (Farinloye et al., 2020; Peruta & Shields,
2017; Rutter et al., 2016); além de proporcionar visibilidade e contribuir no processo de legitimacao
institucional (Barichello & Scheid, 2017; Stuart et al., 2017). Elas também ampliam as possibilidades de
interacdo e dialogo com os publicos da universidade, mesmo que muitas Instituicées ainda nao utilizem
esse potencial, assim como se tornar uma ferramentas de escuta, a fim de adquirir informacoes e
padrées de comportamento relacionados a diversos publicos (Bellucci et al., 2019; Bonilla Quijada et al.,

2021; Capriotti & Zeler, 2020b; Lund, 2019; Mesquita et al., 2020c).

Dedicamo-nos, neste capitulo, a apresentar a comunicacdo das universidades, enfatizando
as mudancas trazidas pelo contexto digital. Ja tendo sido abordados no capitulo anterior os campos
teoricos da Comunicacao Organizacional e das midias sociais, passemos agora para a Responsabilidade
Social e para a comunicacao da Responsabilidade Social, area mais especifica que sera tratada por nés

nessa investigacao.
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CAPITULO 3: RESPONSABILIDADE SOCIAL DAS ORGANIZAGOES: EVOLUGAO, CONCEITOS CENTRAIS
E COMUNICAGAO

3.1 A evolucdo da Responsabilidade Social

Como observamos anteriormente, nas ultimas décadas a compreensdo sobre o papel das
organizacdes na sociedade tem mudado e elas tém sido cada vez mais encorajadas a atuarem de forma
socialmente responsavel. Uma atuacéao ética e a adocao de estratégias de responsabilidade social tem
se mostrado essenciais ndo apenas para grandes multinacionais, mas também para pequenas e médias
empresas (Enderle, 2004) e, ainda, para organizacdes de setor publico (Crane et al., 2013). Durante
este periodo, o entendimento da Responsabilidade Social Corporativa (RSC) ou Responsabilidade Social
Empresarial (RSE) evoluiu e diferentes modelos conceituais foram desenvolvidos, incluindo um conjunto
mais amplo de responsabilidades. Se inicialmente a RSC tinha como foco a filantropia, nas ultimas
décadas ampliou a visao e as formas de atuacdo, passou a enfocar os stakeholders e ser pensada de
forma estratégica, chegando a crenca mais recente de que a principal responsabilidade das empresas
deve ser a geracado de valor compartilhado (Agudelo et al., 2019). Neste capitulo, apresentaremos
brevemente a evolucdo da RSC, histdria, teorias e conceitos centrais, passando logo depois para a
Responsabilidade Social Universitaria (RSU) e, de maneira mais especifica, para a Comunicacdo da

Responsabilidade Social.

3.1.1 A era filantropica

A ideia atual de que as empresas tém uma responsabilidade para com a sociedade nao é
nova, sendo possivel rastrear essa preocupacao nos ultimos séculos. Ao tratar sobre a evolucao histérica
da RSC, Carroll (2008, p. 20) comeca observando a partir da segunda metade do século XIX quando as
empresas emergentes estavam “especialmente preocupadas com os funcionarios e em como torna-los
mais produtivos”, sendo dificil diferenciar o que as organizacdes faziam por motivos de negdcios - para
tornar os trabalhadores mais produtivos, e o que faziam por motivos sociais. Na época, os sistemas
fabris da Gra-Bretanha e da Ameérica se encontravam em ascensao e recebiam diversas criticas,
particularmente em relacdo a empregabilidade de mulheres e criancas, além de ser associado ao
surgimento de outros problemas sociais como falta de condicdes dignas de moradia e o aumento da
pobreza. Um movimento de melhoria industrial/bem-estar comeca a ser notado nesse periodo, mesmo
que como uma mistura desigual de humanitarismo, filantropia e perspicacia empresarial. Ele buscava

prevenir problemas trabalhistas e melhorar o desempenho por meio de acdes que pudessem ser
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interpretadas como empresariais e sociais. Os exemplos incluem o fornecimento de clinicas hospitalares,
casas de banho, refeitdrios, participacdo nos lucros, instalacdes recreativas e outras praticas
semelhantes (Carroll, 2008; Wren, 2005).

A filantropia, uma das primeiras formas de RSC, também aparecia no final dos anos 1800,
mas era dificil determinar se a filantropia de individuos como Cornelius Vanderbilt ou John D. Rockefeller
era individual ou empresarial. Nas primeiras décadas de 1900, os executivos passam a ter contato com
assistentes sociais e a ser expostos as opinibes dos outros sobre os problemas que a sociedade
enfrentava, de forma que novas visdes de responsabilidade corporativa surgem. Por volta de 1920 e
inicio de 1930, os gerentes de negdcios passam a assumir a responsabilidade de equilibrar a
maximizacao dos lucros com a criacao e manutencdo de um equilibrio com as demandas de seus clientes,
sua forca de trabalho e a comunidade.

As corporacdes comecaram a ser vistas cada vez mais como instituicdes que, assim como
0 governo, tinham obrigacdes sociais a cumprir, preparando o cenario para o nascimento e crescimento
formal da RSC na década de 1950. Além disso, é a partir dos anos 30 que o papel dos executivos e o
desempenho social das corporacdes comecaram a aparecer na literatura (Carroll, 1999, 2008). O
periodo de 1870 a 1930 pode ser considerado o "periodo de pré-regulamentacao” das contribuicdes
corporativas, sendo que antes de 1900 essas contribuicdes eram vistas por muitos de forma negativa,
encaradas como doacao de ativos dos acionistas sem sua aprovacdo (Muirhead, 1999). Murphy (1978)
denomina esse periodo que vai até a década de 1950 de era "filantrépica", em que a principal acao das

empresas era doar para instituicées de caridade.

3.1.2 Décadas de 50 a 70: a era moderna, a Teoria do Acionista e o avango do debate

A RSC toma forma na década de 1950, sendo esse um periodo de mais “conversa” do que
“acao”. Foi um momento de mudanca de atitudes, mas ainda sao observadas poucas acdes corporativas
além da filantropia (Carroll, 2008). Nessa época, acontecem transformacoes fundamentais na politica e
na economia globais que refletem na percepcao e no desenvolvimento da RSC, como a eclosao do
capitalismo americano e de medidas protetivas e sociais na Uniao Europeia. Além disso, temos o
lancamento do primeiro trabalho académico que tinha como foco teorizar a relacao entre corporacoes e
sociedade, o livro Responsibilities of the Businessman (1953), de Howard R. Bowen, cujo trabalho
fornece um marcador conveniente para o inicio do debate moderno sobre a RSC e o tornaria o “Pai da
Responsabilidade Social Corporativa” (Carroll, 1999, 2008). A obra é o primeiro relato sistematico e

racionalizado da RSC, nele o autor a conceitua como a obrigacdo social de "perseguir essas politicas,
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tomar essas decisdes ou seguir as linhas de acao desejaveis em termos dos objetivos e valores da nossa
sociedade" (Bowen, 1953, p. 6). Ele também reconhece que a RSC ndo é uma panaceia que ira curar a
sociedade de todos os seus males, mas considera um desenvolvimento bem-vindo que precisa ser
encorajado e apoiado. As principais questdes nas quais Bowen esta interessado na obra sado delimitar
quais sdo exatamente as responsabilidades das empresas e como a sociedade pode fazer mudancas
institucionais para promové-las (Lee, 2008).

Waterhouse (2017) nota que o interesse pela RSC durante a década de 1960 foi
influenciado pela crescente conscientizacdo da sociedade e dos movimentos sociais da época,
principalmente nos EUA. No final da década, o contexto social geral se refletiu na forma de uma forte
pressao sobre as empresas para se comportarem de acordo com as expectativas sociais da época,
muitas das quais foram expressas de forma vivida em protestos e campanhas ambientais e antiguerra.
Algumas das principais preocupacdes da sociedade durante este periodo giraram em torno do rapido
crescimento populacional, poluicao, degradacao do meio ambiente, direitos humanos e trabalhistas
(Carroll, 1999, 2008; Du Pisani, 2006). A consciéncia crescente em torno das questdes ligadas a RSC
colaborou para que durante o final dos anos 1950 e 1960 varias legislacdes fossem promulgadas para
regular a conduta das empresas e proteger funcionarios e consumidores (Lee, 2008). Murphy (1978)
classifica o periodo de 1953 a 1967 como a era da "conscientizacdo", na qual houve mais
reconhecimento da responsabilidade geral dos negocios e seu envolvimento nos assuntos da
comunidade.

Também observamos na década de 1960 um crescimento importante nas tentativas de
formalizar ou mais precisamente afirmar o que significava RSC. Varios estudiosos passam a se dedicar
ao tema, entre eles Keith Davis (1960), um dos primeiros e mais proeminentes escritores neste periodo,
William C. Frederick (1960), James W. McGuire (1963) e Clarence C. Walton (1967) (Agudelo et al.,
2019; Carroll, 1999, 2008). Murphy (1978) denomina o periodo de 1968 a 1973 de a era do “problema”,
em que as empresas comegaram a se concentrar em questdes especificas como decadéncia urbana,
discriminacao racial e poluicdo. A filantropia ainda é manifestacdo principal, mas praticas abrangendo
melhorias para funcionarios (condicoes de trabalho, relacdes industriais, politicas de pessoal), relacoes
com clientes e relacdes com acionistas ja sao observadas (Heald, 1970). Porém, ainda ha mais conversa
do que acdo (McGuire, 1963).

Além disso, a Responsabilidade Social Corporativa raramente era adotada por todos os
niveis dentro das organizacdes e implementada de forma consciente. A maioria dos gerentes de nivel

meédio a considerava prejudicial ao desempenho financeiro da organizacdo e prestavam atencao a ela
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apenas de maneira superficial (Ackerman, 1973). Nesse sentido, é importante notar que a RSC também
recebeu varias criticas. Entre elas destacamos as realizadas por Milton Friedman, um economista
renomado que mais tarde seria laureado com o Nobel de Economia (1976). Na obra Capitalism and
Freedom (1962) o autor apresenta uma perspectiva particular do papel das corporacdes em um sistema
capitalista livre, no qual as empresas deveriam se limitar a busca de beneficios econdmicos. Dessa forma,
a responsabilidade social de uma empresa se limitava a ganhar dinheiro para seus acionistas e
considerou a RSC uma 'doutrina subversiva' que ameacava os proprios alicerces da sociedade de livre
iniciativa (Friedman, 1962).

As ideias de Friedman fizeram o debate sobre a responsabilidade social empresarial decolar,
causando uma polémica que chegaria aos dias atuais. Para o autor, a Unica funcdo de uma empresa ¢
fornecer bens e servicos e retornar um lucro para seus acionistas enquanto age dentro da lei e paga
impostos. Dirigentes e acionistas que quiserem contribuir para resolver problemas sociais devem usar
seus proprios recursos, e ndo os da empresa, pois a funcdo dos dirigentes é maximizar o lucro, uma
ideia que continua bastante forte no ambiente empresarial. Esse entendimento passou a ser conhecido
como a Teoria do Acionista (sfockholder), e de certa maneira deu o tom para o debate sobre a
responsabilidade social das empresas, seja para apoia-la ou combaté-la.

O sentimento antiguerra, o contexto social geral e um crescente senso de consciéncia na
sociedade durante o final dos anos 1960 se traduziram em um baixo nivel de confianca da sociedade
nas empresas (Waterhouse, 2017), o que colaborou para que houvesse uma aceleracdo da RSC na
década de 70 (Carroll, 2009). Murphy (1978) define o periodo como a era da "capacidade de resposta",
em que as empresas comecaram a tomar medidas sérias de gerenciamento e organizacao para resolver
os problemas de RSC. Essas acdes incluiriam alterar conselhos de administracdo, examinar a ética
corporativa e usar divulgacdes de desempenho social. No inicio da década de 1970, o Comité para o
Desenvolvimento Econdmico (CED) dos EUA, traz duas contribuicdes importantes para a area. A primeira
foi a publicacdo de A New Rationale for Corporate Social Policy (1970), explorando em que medida
justifica-se que as empresas se envolvam nos problemas sociais (Baumol, 1970) e, em seguida, a
publicacdo do Social Responsabilities of Business Corporations (1971), explorando as novas expectativas
que da sociedade em relacao ao setor empresarial. Essas publicacbes sao relevantes pois avancam o
debate publico em torno da RSC ao reconhecer que "as funcdes de negocios por consentimento publico
e seu objetivo basico é servir de forma construtiva as necessidades da sociedade - para a satisfacao da
sociedade" (Committee for Economic Development, 1971, p. 11) e reconhecem que o contrato social

entre as empresas e a sociedade estava evoluindo de maneira substancial e importante, as empresas
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“estao sendo solicitadas a assumir responsabilidades mais amplas para com a sociedade do que nunca
e a servir a uma gama mais ampla de valores humanos” (Committee for Economic Development, 1971,
p. 16).

O uso irrestrito do termo Responsabilidade Social Corporativa durante a década de 1970
criou uma incerteza quanto a sua definicdo. Em 1977, Carroll propdem a primeira definicao unificada
termo, afirmando que: “a responsabilidade social dos negocios abrange as expectativas econémicas,
legais, éticas e discricionarias que a sociedade tem das organizacdes em um determinado momento”
(Carroll, 1979, p. 500). A definicdo de RS do autor é construida a partir do trabalho de outros estudiosos
(incluindo o CED) e avanca ao fornecer uma conceituacao clara e concisa que pudesse ser aplicavel em
qualquer contexto, diferente das definicdes anteriores de RSC (Agudelo et al., 2019). Outra contribuicéo
relevante do entendimento de Carroll sobre RSC é que ela nao vé os objetivos econdmicos e sociais como
compensacOes incompativeis, mas sim como uma parte integrante da estrutura empresarial de
responsabilidade social total (Lee, 2008).

Carroll (1979) também apresenta a primeira versao da sua “piramide da Responsabilidade
Social” (Figura 1), que receberia varias atualizacdes ao longo dos anos. Nela o autor propde a subdivisdo
da Responsabilidade Social em quatro dimensdes: econdmica, legal, ética e discricionaria. A
responsabilidade econdmica se refere as obrigacdes da empresa ser produtiva e rentavel; a legal, se
relaciona as expectativas da sociedade de que as empresas cumpram suas obrigacdes de acordo com a
estrutura legal vigente; e a ética, refere-se as expectativas dos stakeholders de que as empresas, dentro
do contexto em que se inserem, tenham um comportamento justo e apropriado. Ja a responsabilidade
discricionaria (que mais tarde seria denominada de filantrdpica) reflete o desejo comum de que as
organizacdes empresariais estejam envolvidas ativamente na melhoria do ambiente social. O formato
piramidal enfatiza as dependéncias hierarquicas entre as quatro dimensdes que sao dinamicas e se
complementam, mesmo que muitas vezes existam conflitos entre elas, especialmente entre a dimensao

econbmica e as demais.

72



Capitulo 3: Responsabilidade social das organizacées: evolucéo, conceitos centrais e comunicacéo

Responsabilidade
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Figura 1: Reproducao da primeira versao da piramide da Responsabilidade Social
Fonte: Carroll. 1979.

3.1.3 Décadas de 80 e 90: o crescente inferesse pelo tema, a Teoria dos Stakeholders e a Teoria da
Legitimidade

A década de 1980 foi uma década de “menos definicdes, mais pesquisas e temas
alternativos” (Carroll, 1999, p. 284). A pesquisa empirica tornou-se a palavra de ordem, com foco nas
primeiras formas de medicdo da RSC, como a analise de contetdo de relatorios anuais ou a realizacéo
de pesquisas simples sobre o que constituia a RSC. O fortalecimento da relacdo entre a RSC e a
performance financeira das organizacdes também ficou mais evidente, sendo mais estudada e discutida
(Carroll, 1999, 2008, 2021). Além disso, foi um periodo de escandalos éticos amplamente divulgados
que chamaram a atencéo do publico para erros gerenciais e corporativos. As preocupacdes sociais e
expectativas mais relevantes do comportamento corporativo durante a década giravam em torno de
"poluicdo ambiental, discriminacdo no emprego, abusos do consumidor, saude e seguranca do
funcionario, qualidade de vida no trabalho, deterioracdo da vida urbana e praticas questionaveis/abusivas
de empresas multinacionais” (Carroll, 2008, p. 36).

A medida que novas preocupacdes sociais surgiram, puderam ser observadas uma série de
eventos que, apesar de nao se relacionarem diretamente com a RSC, refletiram num crescente senso
de consciéncia da comunidade internacional em relacdo a protecdo ambiental, ao desenvolvimento
sustentavel e, indiretamente, ao comportamento empresarial. Os mais relevantes incluem: a criacao da
Direcao-Geral do Ambiente da Comissao Europeia (1981); o estabelecimento da Comissao Mundial sobre
Meio Ambiente e Desenvolvimento (CMAD) presidida pela primeira-ministra norueguesa Gro Harlem

Brundtland (1983); o desastre nuclear de Chernobyl (1986); a publicacdo do relatério “Nosso Futuro
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Comum” - apresentado pela Comissdo Brundtland que forneceu uma definicdo de desenvolvimento
sustentavel; a adocdo das Nacdes Unidas (ONU) do Protocolo de Montreal (1987) e a criacao do Painel
Intergovernamental sobre Mudancas Climaticas (IPCC) (1988) (Agudelo et al., 2019; Carroll, 2008).

A principal contribuicdo conceitual para a RSC na década de 1980 foi a Teoria dos
Stakeholders (Teoria das Partes Interessadas), apresentada por R. Edward Freeman (1984) em seu livro
seminal, “Strategic Management: A Stakeholder Approach”, que trouxe uma nova forma de pensar e
caracterizar as preocupacdes de RSC no campo empresarial e social. Esta teoria afirma que uma
organizacao ndo deve considerar apenas os interesses dos acionistas (sfockholders), mas sim de todos
os stakeholders ou partes interessadas, definidas como "qualquer grupo ou individuo que possa afetar
ou é afetado pela realizacdo dos objetivos da organizacdo" (Freeman, 1984, p. 46). Em outras palavras,
eles representam partes distintas que afetam o valor da empresa e participam ativamente do
desenvolvimento do negdcio. A Teoria dos Stakeholders se contrapde a Teoria do Acionista defendendo
que atender ao conjunto de partes interessadas afetadas ou que afetam a empresa é do préprio interesse
dos acionistas para assegurarem a sustentabilidade dos lucros.

Os stakeholders sdo agrupados em duas categorias: (1) primarios, cuja auséncia na
participacdo nas atividades principais da empresa leva ao seu colapso (por exemplo: acionistas,
fornecedores e empregados); e (2) secundarios, que podem afetar os objetivos da empresa, mas que
nao estdo diretamente envolvidas nas transacdes da empresa (por exemplo: o governo e a midia) (Carroll,
2021; Freeman, 1984; Freeman & Parmar, 2010). Esses grupos nao estdo isolados, eles influenciam e
sdo influenciados uns pelos outros e pelas empresas, e 0s interesses deles ndo sao estaveis, se alteram
ao longo do tempo (Barbieri & Cajazeira, 2010). Por ter uma série de conexdes com diferentes
stakeholders, tentar satisfazer todos simultaneamente pode nao ser possivel, dessa forma a organizacao
tem que decidir quais devem ser priorizados em um determinado momento e como respondé-los. Ao
adotar uma "abordagem das partes interessadas'", a organizacao considera estruturalmente em suas
atividades o interesse dos seus stakehiolders (partes interessadas) juntamente com o interesse dos seus
stockholders (acionistas) (Wernaart, 2021).

Barbieri e Cajazeiras (2010) observam nao ha limites para o surgimento de stakeholders,
pois ndo é a empresa que escolhe quem tem interesse nela, sdo as pessoas e grupos que manifestam

ou expressam seus interesses por ela. Assim, inicialmente

qualquer pessoa ou grupo € parte interessada na empresa, mesmo que ndo compre seus

produtos, ndo trabalhe para ela e nao resida em sua area de influéncia. A rigor, as pessoas
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e grupos que ainda nao existem fisicamente, como geracgdes futuras, e os que nao tém voz
prépria, como 0s animais, 0s elementos nao vivos do meio ambiente, as criancas, 0s
indigenas e outros grupos vulneraveis, podem se tornar partes interessadas de uma
empresa, na medida em que houver quem os defenda, como as ONGs ambientalistas e de

ajuda humanitaria ou os integrantes do Poder Publico (Barbieri & Cajazeira, 2010, p. 26).

A consequéncia operacional da Teoria dos Stakeholders é a Gestdo de Stakeholders, que
diz respeito a forma como a empresa operacionaliza a sua relacdo com os stakeholders e a integra nos
seus processos internos. Esse caminho permite que as empresas perceberem as reais condicdes em
gue exercem a sua atividade, assim como a sua relacdo com o meio ambiente (Getz & Timur, 2012). A
ideia central € de que um negocio pode ser entendido como um conjunto de relacdes entre grupos que
tém interesse nas atividades que o compdem. Entender um negdcio é saber como funcionam essas
relacdes. E, o trabalho do executivo ou empresario € gerenciar e moldar esses relacionamentos e manté-
los trabalhando juntos em algum tipo de harmonia (Freeman et al., 2017). Assim, uma empresa é bem-
sucedida a medida que cria valor e satisfaz as principais partes interessadas continuamente ao longo do
tempo.

Recentemente, a Teoria dos Stakeholders desenvolveu um enfoque na importancia de
envolver os stakeholders na criacdo de valor de longo prazo (Andriof et al., 2002). O argumento é que,
para nao apenas lucrar, mas também sobreviver, as organizacdes precisam se envolver com 0s varios
stakeholders dos quais dependem e engaja-los. A énfase mudou de stakeholders sendo gerenciados
pelas empresas para um foco na interacdo que as empresas tém com eles, tendo como base um ponto
de vista mais relacional e orientado para o processo. Em vez de se concentrar apenas no lucro imediato,
0 pensamento das partes interessadas evoluiu para “o estudo de relacionamentos interativos,
mutuamente engajados e responsivos que estabelecem o proprio contexto de fazer negocios modernos
e criam a base para transparéncia e accountabifity’ (Andriof et al., 2002, p. 9), esse processo se
concentra no desenvolvimento de um relacionamento mutuo de longo prazo entre as partes, colocando
a nocao de participacao, envolvimento e dialogo no centro da Teoria dos Stakeholders (Morsing & Schultz,
2006).

Outra teoria da area que traz elementos importantes para o nosso estudo é a Teoria da
Legitimidade. Conforme essa teoria, ha um contrato social ficticio entre a organizacao e a sociedade. A
sociedade concede as empresas o direito a existéncia, esperando que elas correspondam as suas

expectativas. Este acordo implicito entre a organizacao e a sociedade permite que ela funcione enquanto
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usa os recursos em conformidade com os objetivos, finalidades e valores da sociedade, entretanto a
partir do momento que a sociedade nao estiver satisfeita, o contrato social pode ser revogado e a
organizacdo condenada a desaparecer (Deegan, 2002; Dowling & Pfeffer, 1975). Essa ideia de um
contrato social sugere que, embora 0 objetivo principal de uma empresa seja obter lucros, ela também
tem a obrigacdo moral de agir de maneira socialmente responsavel e essa obrigacdo € a base de um
acordo ou contrato social intangivel entre as empresas e a sociedade.

Nesse sentido, as organizacdes buscam obter e manter a licenca para operar que €
concedida pela sociedade, de forma que os gestores tém a obrigacdo ética de atender as demandas das
contrapartes e minimizar os impactos para todos os agentes afetados pela organizacéo. Essa licenca
para operar é vista como a legitimacao da organizacao pelos stakeholders e passa a ser buscada pelas
organizacdes cada vez mais através de um alinhamento préximo com seus stakeholders. A legitimidade
refere-se a ""uma percepcao generalizada ou suposicdo de que as acdes de uma entidade sdo desejaveis,
adequadas ou apropriadas dentro das normas, valores, crencas e definicdes aceitas” (Suchman, 1995,
p. 574). E considerada um recurso do qual uma organizacdo depende para sobreviver, e que também
pode ser impactada ou manipulada pela organizacdo (Dowling & Pfeffer, 1975; Woodward et al., 2001).
A gestdo da legitimidade esta estritamente ligada as politicas de comunicacéo da organizacdo (Suchman,
1995).

A Teoria da Legitimidade busca explicar os aspectos relacionados ao comportamento social
corporativo nesse processo de legitimacdo (O'Donovan, 2002). Para ela, quanto maior a probabilidade
de mudancas adversas nas percepcdes sociais de como uma organizacao esta agindo, maior sera o
desejo por parte da organizacao de tentar gerenciar essas mudancas nas percepcdes sociais. Para
permanecerem legitimas, as organizacées podem realizar mudancas ou, de varias maneiras, tentar
alterar as percepcoes, expectativas ou valores sociais como parte de um processo de legitimacéo, sendo
importante que isso seja acompanhado de divulgacao, caso contrario, os stakeholders nao saberao o
que a organizacao esta fazendo ou tentando alcancar e a legitimidade sera problematica (Cormier &
Gordon, 2001; Deegan, 2002; Dowling & Pfeffer, 1975). Além disso, um estudo recente explorou como
a necessidade de ganhar, manter ou reparar a legitimidade molda os mecanismos para engajar 0s
stakeholders, apontando como fundamental a participacdo efetiva deles para obter e manter a
legitimidade (Leardini et al., 2019).

Na década de 90, poucas contribuicdes originais ao conceito de RSC ocorreram, mas houve
a consolidacao do campo de estudos e uma expansao académica e profissional para além dos Estados

Unidos. ARS se institucionalizou e serviu como base ou ponto de partida para outros conceitos e temas
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complementares, muitos dos quais abracaram o pensamento de RSC, sendo bastante compativeis, tais
como desempenho social, ética nos negocios, Teoria dos Stakeholders, sustentabilidade e cidadania
corporativa (Carroll, 1999, 2008; Carroll & Shabana, 2010). Esta década também pode ser considerada
0 periodo no qual as organizacoes diversificaram, globalizaram e procuraram profissionalizar a
Responsabilidade Social que desenvolviam. O assunto tornou-se comum nas organizacdes e termos
P

como “investimento social”, “reputacao organizaciona

[, “parcerias” ou “politicas sociais” se difundiram
e surgiram as primeiras estratégias de reputacdo com base na responsabilidade organizacional,
envolvendo atividades como voluntariado de funcionarios, doacdes internacionais ou acdes em prol do
meio ambiente (Carroll, 2008).

Agudelo et all. (2019) ressalta que durante a década de 90 o interesse pelo tema foi
crescente e o conceito ganhou apelo internacional, talvez como resultado da abordagem internacional
para o desenvolvimento sustentavel da época em combinacao com o processo de globalizacdo em curso.
Também aconteceram eventos significativos que influenciaram a perspectiva internacional em relacao a
Responsabilidade Social e a abordagem para o desenvolvimento sustentavel. Entre eles temos a criacao
da Agéncia Europeia do Meio Ambiente (1990); a Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente
e Desenvolvimento (Chumad) em 1992 no Rio de Janeiro (Eco-92), que culminou na Declaracdo do Rio
sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, na adocédo da Agenda 21 e na Convencao-Quadro das Nacdes
Unidas sobre Mudancas Climaticas (UNFCCC); e a assinatura do Protocolo de Quioto (1997). A criacdo
de organismos internacionais e a adocdo de acordos internacionais representaram esforcos para o
estabelecimento de padrdoes mais elevados no que diz respeito as questdes relacionadas ao clima e,
indiretamente, ao comportamento empresarial.

A Responsabilidade Social Corporativa avancou com aplicacdes mais praticas (Lee, 2008)
e diversas empresas multinacionais entenderam que ser socialmente responsavel tinha o potencial de
ser um caminho seguro para equilibrar os desafios e oportunidades do processo de globalizacao que
estavam vivenciando e, como resultado, a institucionalizacdo da RSC se tornou mais forte (Carroll, 2015).
Uma tendéncia importante que comeca a ser observada na década de 1990 e continua até hoje é o
surgimento de empresas que desenvolvem uma excelente reputacao tendo como base praticas de RSC,
mesmo que a sinceridade ou natureza de algumas delas sejam questionadas, entre essas empresas

podemos citar The Body Shop, Ben & Jerry's, IBM, Johnson & Johnson, Nike e Merck (Carroll, 2008).
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3. 1.4 Os anos 2000: reconhecimento e expansdo, a RSC estratégica, a Criacdo de Valor Compartilhado
e o futuro

Nos anos 2000 ha o reconhecimento, expansdo e aumento da implementacao da RSC por
parte das organizacdes, contribuicdes relevantes para a area vindas da academia, além da influéncia
institucional e publica na sua implementacdo (Agudelo et al., 2019; Carroll, 2008; Carroll & Brown,
2018). O Pacto Global das Nacdes Unidas (UNGC) é lancado em julho de 2000 definindo dez principios
norteadores para o comportamento das organizacdes membros a serem incorporados em suas
estratégias, politicas e procedimentos. Mesmo nédo estando diretamente vinculado a RSC, preencheu as
lacunas de governanca em termos de direitos humanos, questdes sociais e ambientais, inserindo valores
universais nos mercados, além de trazer atencéo global para a responsabilidade social.

No mesmo ano, as Organizacdes da Nacdes Unidas (ONU) adotaram a Declaracdo do
Milénio, com seus oito Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM), e definiram uma agenda
internacional para os 15 anos seguintes. Em 2015, durante a 70* Assembleia Geral da ONU, uma nova
agenda global, mais ambiciosa que a anterior, foi materializado no documento “Transformando nosso
mundo: a Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel” (ONU, 2015). O documento é um guia
composto por 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), que se desdobram em 169 metas e
230 indicadores globais, a serem trabalhados pelos paises até 2030. Além disso, nesse periodo o debate
em torno da RSC passou ser levantado por figuras publicas e certificacdes internacionais destinadas a
abordar a responsabilidade social foram criadas, como a ISO 26000, influenciando o reconhecimento
global da RS (Agudelo et al., 2019). A nocao de sustentabilidade, também passou a fascinar a
comunidade empresarial de forma que esse tema se tornaria parte integrante de todas as discussdes
(Carroll & Shabana, 2010). Um dos temas que continuou a ser de extremo interesse foi a relacao entre
o desempenho social empresarial e o financeiro, com trabalhos apontando uma relacédo positiva entre
essas duas variaveis.

Um dos resultados dessa discussao foi a énfase na ideia que veio a ser conhecida como
Business Case for CSR (caso de negocios para a RSC), que se refere “aos argumentos ou justificativas
subjacentes que apoiam ou demonstrem por que a comunidade empresarial deve aceitar e promover a
‘causa’ da RSC” (Carroll & Shabana, 2010, p. 86). Conforme Carroll e Shabana (2010), a busca pelo
business case para a RSC vem se desenvolvendo ha varias décadas, mas se acelerou nos Ultimos anos
e passou a significar o estabelecimento da justificativa e do raciocinio 'business', ou seja, os beneficios
especificos para as empresas em um sentido econdmico e financeiro que decorreriam de atividades e

iniciativas de responsabilidade social. O business case nao trata apenas de evitar riscos, mas também
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de aproveitar oportunidades. Ele é parcialmente fundado na nocao de que para que os negdcios tenham
sucesso é preciso olhar para a sociedade e que as empresas devem se comportar de forma responsavel
para ganhar e manter a confianca publica e, assim, garantir sua licenca para inovar, operar e crescer
(Stigson, 2010). Tornou-se um tema popular durante a primeira década de 2020 e é provavel que
continue porgue os defensores dos negdcios querem a garantia de que a RSC vale a pena (Carroll, 2021).

Também foi nesse periodo que a Responsabilidade Social Corporativa Estratégica (RSC
Estratégica) se generalizou e, talvez, amadureceu, apesar dos seus fundamentos ja terem sido explorados
décadas antes (Carroll, 2021). Baron (2001), foi o primeiro autor a usar o termo “estratégia” em RSC
com o objetivo de criar valor, mas foi a abordagem estratégica de Michael Porter e Mark Kramer (2002,
2006, 2011) que teve uma tracao consideravel entre os lideres empresariais, bem como os formuladores
de politicas publicas, apresentando um importante contributo para a tematica e fazendo com que o valor
compartilhado emergisse como uma mentalidade dominante dentro de visdes instrumentais de RSC
(Vallentin & Spence, 2017).

Na RSC estratégica, ndo ha mais uma ruptura conceitual que separa o desempenho social
e econdmico das corporacdes. O conceito de responsabilidade social &€ ampliado e aplicado a todas as
atividades em que uma empresa se envolve enquanto faz negdcios, bem como ao contexto competitivo
da empresa (Porter & Kramer, 2006). Para tornar-se estratégica, a RSC precisa estar integrada aos
planos e objetivos corporativos mais amplos. Porém, ela nao "acontece" simplesmente, reflete a coleta
cuidadosa de informacdes, planejamento, avaliacdo, priorizacdo e tomada de decisdo para determinar
onde os recursos devem ser investidos para acumular o maior beneficio para a organizacéo, os interesses
sociais e os stakeholders. E, além de ser impulsionado pela missdo e valores da empresa, a RSC
estratégica deve ser impulsionada pelas expectativas dos stakeholders (Coombs & Holladay, 2012).

Conforme Porter e Kramer (2011), a maioria das empresas continua presa a uma
mentalidade de RS na qual questdes sociais estdo na periferia, ndo no centro. Elas deixaram passar
oportunidades para satisfazer necessidades fundamentais da sociedade e nao souberam entender o
impacto de mazelas e deficiéncias sociais na cadeia de valor. Para reconectar o sucesso da empresa ao
progresso social os autores apresentam o principio da Criacao de Valor Compartilhado — CVC (Creating
Shared Value — CSV}, que envolve a geracao de valor econdmico de forma a criar também valor para a
sociedade, visualizando sempre as necessidades das duas partes. Os autores definem valor
compartilhado como "politicas e praticas operacionais que aumentam a competitividade de uma
empresa engquanto, simultaneamente, promovem as condicbes econdmicas e sociais nas comunidades

em que opera" (Porter & Kramer, 2011, p. 66). A CVC é caracterizada como uma estratégia empresarial
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e pode ser compreendida por trés niveis: reconhecimento de produtos e mercados; redefinicdo da
produtividade na cadeia de valor e o desenvolvimento do cluster. As oportunidades de valor
compartilhado vao depender do setor em que a empresa esta inserida, da estratégia e dos problemas
sociais (Porter & Kramer, 2011).

A mentalidade de valor compartilhado que Porter e Kramer (2006, 2011) promovem é
encontrar os pontos de interseccao, os pontos ideais onde as empresas podem criar valor para si
mesmas e para a sociedade. Em vez de ver a RSC como um custo ou focar nas compensacdes entre
fazer o bem e fazer bem, a responsabilidade é considerada uma oportunidade e um investimento que
pode beneficiar os negdcios e a sociedade ao mesmo tempo (Vallentin & Spence, 2017). Pode-se supor
que a RSC estratégica é o ponto de partida de um ciclo virtuoso, pois “uma empresa que é capaz de
colher beneficios comerciais de sua abordagem estratégica a RSC tem um incentivo natural para se
envolver ainda mais ativamente com o meio ambiente e a sociedade” (Laasch, 2010, p. 380).

Nos anos 2000 surgem, ainda, varios estudos que observam as diferentes percepcdes e
aplicacées da RSC em diferentes paises, sugerindo que um modelo “tamanho Unico” de RSC nao
funciona em nivel global (Carroll, 2021). Neste sentido, Matten e Moon (2008) fazer uma distincéo
perspicaz entre a Responsabilidade Social Corporativa nos EUA e na Europa, visto que essas duas regides
tém sido prolificas em seu estudo e aplicacdo. Os autores afirmam que ela é mais “explicita” na América
e mais “implicita” na Europa. A RSC explicita consiste em politicas voluntarias e voltadas para o interesse
proprio, ja a “implicita” é mais infundida na cultura, onde alguns aspectos da RSC sao decretados ou
impostos por instituicdes, como o governo (Matten & Moon, 2008).

Notamos, assim, que nas ultimas décadas a RSC avancou e suas concepcdes mudaram
substancialmente. Ela ndo & mais concebida como uma '"responsabilidade" moral dos gerentes
corporativos por um bem social maior ou como despesas discricionarias dos executivos que poderiam
prejudicar a lucratividade de uma empresa, mas como recursos estratégicos a serem usados para
melhorar o seu desempenho final (McWilliams et al., 2006). As politicas corporativas transformadas em
resposta ao interesse publico e do mercado muitas vezes tiveram um impacto social e financeiro positivo,
e isso tem sido notado pelas empresas. Visser (2011) aponta cinco idades e estagios sobrepostos da
RSC, o que nos da uma ideia de como ela amadureceu na teoria e na pratica. Passamos pelas Idades
da Ganancia, Filantropia, Marketing e Gestdo, usando abordagens defensivas, beneficentes,
promocionais e estratégicas de RSC, respectivamente, e agora chegamos na era da responsabilidade.

Saimos, ainda, da RSC 1.0 para a RSC 2.0 ou RSC sistémica, em que ela muda de “orientada a imagem,
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para orientada a desempenho; de especializada a integrada; de padronizada a diversificada; de ocidental
a global” (Visser, 2011, p. 148).

Ao refletir sobre o presente e o futuro da RSC, Carroll (2021) diz que a expansdo acelerada
do pensamento, da pesquisa e da pratica em RSC tem sido perceptivel e deve continuar a se expandir
em suporte, adaptacao e aplicacdes por empresas e académicos. A aceitacdo da RSC pelas empresas,
assim como do ativismo social por parte de lideres corporativos aumentou, o que a tem impulsionado. O
crescimento global, e especialmente dos paises com economias em desenvolvimento, tém sido outra
forca motriz. Além disso, para o autor, as estratégias de midia social e o gerenciamento de crises se
tornardo imperativos para que as empresas comprometidas com a RSC se comuniquem e ajam
rapidamente em circunstancias que mudam rapidamente, como as que temos vivenciado cada vez mais
na atualidade.

Freeman et all. (2017) também refletem sobre o impacto da tecnologia na area. Eles notam
que o engajamento dos stakeholders é afetado pela digitalizacdo, sendo uma questado fundamental a ser
pensada pelas organizacdes na atualidade, ja que introduz novas partes interessadas (virtuais), torna a
troca de informacdes entre a organizacdo e seus stakeholders instantanea, dindmica e aberta a um
amplo publico, além de afetar a maneira como pensamos sobre as responsabilidades das organizacoes
para com a sociedade. A Internet, e de maneira mais especifica as midias sociais, amplifica as demandas
e as pressOes vindas de uma geracao de consumidores mais critica e exigente, o que implica que se
monitore e avalie o impacto das acdes nas partes interessadas. Dar respostas a multiplicidade de
solicitacdes existente atualmente é uma tarefa complexa. Reconhecer os interesses de todos os publicos
e alinha-los com a missao, visao, valores e objetivos organizacionais, que, por sua vez, devem estar
integrados a Responsabilidade Social, parece ser o principal desafio com o qual as organizacdes se
deparam na contemporaneidade (Balonas, 2014; Silva, 2020).

Nesse topico, buscamos realizar uma breve contextualizacao da evolucao historica da
Responsabilidade Social. Como percebemos, ndo ha uma definicdo Unica para o termo, apesar de
existirem varias definicdes e enguadramentos, tanto no mundo corporativo quanto no académico,
nenhuma é aceita de maneira unanime. Isso acontece porque Responsabilidade Social ¢ um conceito
controverso, complexo e sem regras definidas de aplicacao, além disso € um fendmeno dindmico e que
compreende outros conceitos do mundo empresarial (Carroll, 1999; Rasche et al., 2017). Buscando nos
aprofundar na tematica, apresentaremos nos préximos pontos conceitos, dimensodes e formas da RS,
assim como conceitos relacionados ou complementares amplamente empregados, como ética nos

negocios, sustentabilidade, desenvolvimento sustentavel e cidadania corporativa.
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3.2 Uma visdo geral dos conceitos, dimensdes e praticas de Responsabilidade Social

Muitas definicdes de RSC foram desenvolvidas nas ultimas décadas, tendo como base o
contexto social, econdmico, politico e ambiental de cada periodo, pois a medida que as expectativas
sociais em relacdo ao comportamento organizacional mudaram o conceito de RSC também mudou
(Agudelo et al., 2019). Elas parecem se enquadrar em duas escolas gerais de pensamento (Schwartz &
Carroll, 2007). A primeira escola argumenta que as empresas sao obrigadas apenas a obter lucros dentro
dos limites da conformidade legal e ética minima (Friedman, 1970; Levitt, 1958), apoiada na definicao
classica de Friedman (1970, p. 126) de RSC abordada anteriormente, de que a Unica "responsabilidade
social das empresas € aumentar seus lucros dentro das regras do jogo, ou seja, envolvem-se em
competicdo aberta e livre, sem engano ou fraude”. A segunda sugere uma gama mais ampla de
obrigacdes para com a sociedade, que vao além das econdmicas e juridicas e cresceu bastante em
importancia nos ultimos anos, sendo largamente desenvolvida (Carroll & Shabana, 2010).

Diante da grande quantidade de definicées de RSC existentes, Dahlsrud (2008) apresenta
um estudo onde indica 37 diferentes definicdes do conceito e este numero subestima o nimero
verdadeiro, pois muitos construtos de definicdo derivados academicamente nao foram incluidos devido
a metodologia utilizada para identifica-los. Através de uma analise de contelido das definicdes existentes
e da frequéncia com que foram utilizadas, contadas através de uma pesquisa no Google, o autor verificou
que elas se referem principalmente a cinco dimensdes: dimensdo social, dimensdo econdmica,
dimensao ambiental, stakeholders e voluntariado (acdes ndo prescritas por lei).

Para Dahlsrud (2008), embora sejam aplicadas em frases diferentes, as definicdes sao
predominantemente congruentes, tornando a falta de uma definicdo universalmente aceita menos
problematica do que pode parecer a primeira vista. Dessa forma, o desafio para as empresas “nao é
tanto definir a RSE, mas compreender como a RSE é socialmente construida em um contexto especifico
e como levar isso em consideracdo quando as estratégias de negdcios sao desenvolvidas” (Dahlsrud,
2008, p. 6). Outro ponto evidenciado é que as definicdes mais frequentemente utilizadas nos trabalhos
analisados foram estabelecidas por organizacdes do setor e grupo de profissionais. A Tabela 1 abaixo

traz as oito definicdes citadas mais frequentemente, conforme a pesquisa realizada:

Tabela 1: As oito definicdes de RSC mais frequentemente citadas

Fonte Definicao Freq.u en~c ia de
Citacdes
1 | Commission of the | Um conceito pelo qual as empresas integram as preocupacdes sociais e 286
European ambientais nas operacdes dos seus negocios e na sua interagcao com seus
Communities (2001) | stakeholders de forma voluntaria.
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World Business | O compromisso das empresas em contribuir para o desenvolvimento 180

Council for | econdmico sustentavel, trabalhando com os colaboradores, seus

Sustainable familiares, a comunidade local e a sociedade em geral para melhorar sua

Development (1999) | qualidade de vida.

World Business | A responsabilidade social corporativa € o compromisso continuo das 156

Council for | empresas em se comportar de forma ética e contribuir para o

Sustainable desenvolvimento econémico, melhorando a qualidade de vida da forca de

Development (2000) | trabalho e de suas familias, bem como da comunidade local e da
sociedade em geral.

Commission of the | A responsabilidade social corporativa é essencialmente um conceito pelo 134

European qual as empresas decidem voluntariamente contribuir para uma

Communities (2001) | sociedade melhor e um ambiente mais limpo.

Business for Social | Tomada de decisdes de negbcios vinculadas a valores éticos, 131

Responsability conformidade com requisitos legais e respeito as pessoas, comunidades

(2000) e meio ambiente.

Business for Social | Operar um negdcio de maneira que atenda ou supere as expectativas 117

Responsability éticas, legais, comerciais e publicas que a sociedade tem dos negécios. A

(2000) responsabilidade social € um principio orientador para todas as decisdes
tomadas e em todas as areas de uma empresa.

International Praticas de negocios abertas e transparentes baseadas em valores éticos 82

Business Leaders | e respeito aos funcionarios, comunidades e meio ambiente, que

Forum (2003) contribuirdo para o sucesso sustentavel dos negécios.

Khoury et al. (1999) | A responsabilidade social corporativa é o relacionamento geral da 48
empresa com todos os seus stakeholders. Isso inclui clientes,
funcionarios, comunidades, proprietarios / investidores, governo,
fornecedores e concorrentes. Os elementos de responsabilidade social
incluem o investimento na promoc¢ao da comunidade, relacdes com os
funcionarios, criacdo e manutencdo de empregos, gestdo ambiental e
desempenho financeiro.

Fonte: Adaptado de Dahlsrud (2008, p. 7)

A definicdo de RS que adotamos neste trabalho é a fornecida pela Comissdo Europeia
(2001), pois ela enfatiza que a RSC: abrange questdes sociais e ambientais; ndo estad ou nao deve ser
separada da estratégia e operacbes do negocio: trata da integracédo das preocupacdes sociais e
ambientais na estratégia e nas operacoes do negocio; engloba acoes voluntarias. Além disso, traz como
aspecto importante da RSC a interacdo da organizacdo com suas partes interessadas internas e externas
(funcionarios, clientes, vizinhos, organizacdes nao governamentais, autoridades publicas etc.), se
encaixando nos propdsitos desta pesquisa.

A RSC apresenta, ainda, duas dimensdes sobre as quais as organizacdes vao concentrar 0s
seus esforcos de forma a aplicar os seus principios: a interna e a externa. A dimensao interna diz respeito
as questdes que envolvem diretamente os trabalhadores, como, por exemplo, os investimentos realizados
em recursos humanos, na saude e seguranca no trabalho, assim como praticas ambientalmente
responsaveis que se relacionam, sobretudo, com a gestdo dos recursos naturais explorados no processo
de producao. A dimensao externa se relaciona com tudo o que ultrapassa o0 dominio da propria empresa,

envolvendo outros stakeholders, como os parceiros comerciais, os fornecedores, os clientes, as

83



Capitulo 3: Responsabilidade social das organizacées: evolucéo, conceitos centrais e comunicacéo

autoridades publicas e as ONGs que exercem atividade junto das comunidades locais ou no dominio
ambiental (CCE, 2001).

Rasche et al. (2017) notam que discutir as responsabilidades sociais, ambientais, éticas e
filantropicas de uma organizacdo é contextualmente dependente e multidimensional por natureza.
Decorre, entre outras coisas, de que tipo de organizacdo esta sendo analisada (tamanho, estrutura etc.),
em que setor opera, a localizacao das atividades de negocios relevantes, além disso contextos e eventos
também sao importantes. A Responsabilidade Social ganha vida e significado pratico quando comecamos
a discutir como as organizacdes tratam de problemas especificos. H4 uma gama de praticas associadas

a RS contemporanea, no Quadro 3 identificamos as formas ou praticas mais tradicionais.

Quadro 3: Formas ou praticas de RSC mais tradicionais

E a forma mais tradicional. Acontece quando as organizacdes contribuem com dinheiro, servicos,

Filantropia o . s
P produtos ou similares diretamente para uma causa ou Instituicdo (Coombs & Holladay, 2012).
A organizacao estimula seus colaboradores, parceiros e membros franqueados a apoiar em conjunto
. com a organizacao as causas da comunidade local, destinando para isso uma parcela do seu tempo.
Voluntariado

Esses esforcos voluntarios incluem, além do tempo, a disposicao de habilidades, talentos, ideias, e
trabalhos fisicos (Kotler & Lee, 2005).
Promogao de | A organizacao contribui com dinheiro ou outros recursos para aumentar a conscientizacao sobre uma

causa causa ou preocupacao social (Coombs & Holladay, 2012).
Marketing de | A organizacao contribui com uma porcentagem das vendas de determinados produtos ou servicos para
causa uma causa, durante um periodo estipulado (Coombs & Holladay, 2012).
Marketin A organizacado suporta o desenvolvimento e/ou implementacdo de uma campanha de mudanca de
social g valores, crencas, atitudes e comportamentos , com a intencao de melhorar a saude, a seguranca, 0
meio ambiente ou 0 bem-estar da comunidade (Kotler & Lee, 2005).
Praticas de E considerado um tipo mais recente de iniciativa de RS. Acontece quando a propria organizacdo se
negbcios adapta e conduz praticas de negocios discricionarias e investimentos que apoiam causas sociais para
.g melhorar o bem-estar da comunidade e proteger o meio ambiente (Kotler & Lee, 2005). Ocorre dentro
socialmente e i - . o
- do préprio sistema operacional/administrativo da empresa, ao passo que outras iniciativas de RSC
responsaveis

ocorrem fora.
Fonte: Coombs & Holladay (2012) e Kotler & Lee (2005)

Embora o termo “Responsabilidade Social”, e suas variacdes “Responsabilidade Social
Corporativa”, “Responsabilidade Social Empresarial” e “Responsabilidade Social Organizacional”, sejam
bastante populares, existem outros conceitos concorrentes, complementares ou que se sobrepde e que
descrevem as relacdes organizacoes-sociedade (Rasche et al., 2017; Schwartz & Carroll, 2007). Eles se
proliferaram ao longo das décadas e foram se condensando nos ultimos anos (Lopes, 2015), mas
permanecem dificuldades em entender o que cada construcao realmente significa, ou deveria significar,
e como cada uma pode se relacionar com as outras, causando certa confusdo no campo empresarial e
da sociedade, e até mesmo o desenvolvimento tedrico do campo (Schwartz & Carroll, 2007). Entre esses

conceitos relacionados ou complementares utilizados para retratar politicas, acdes e praticas orientadas
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para a RSC, destacaremos quatro deles de maneira breve: ética nos negocios, sustentabilidade,

desenvolvimento sustentavel e cidadania corporativa.

3.2.1 Etica nos negdcios, sustentabilidade, desenvolvimento sustentivel e cidadania corporativa

A ética nos negdcios é a base para todas as discussdes sobre RSC. Pode ser definida como
“0 estudo de situacdes, atividades e decisGes de negocios em que as questdes de certo e errado sao
abordadas” (Crane & Matten, 2016, p. 5), sendo que o "certo" e o0 "errado" se refere as questdes morais,
em oposicao a, por exemplo, as comerciais, estratégicas ou financeiras. Ela ndo diz respeito apenas a
negocios comerciais, mas também a organizacdes governamentais, grupos de pressdo, organizacoes
sem fins lucrativos, instituicdes de caridade e outras organizacdes. Conforme Srour (2012), a ética estuda
as morais e as moralidades, analisando as escolhas que os agentes fazem em situacdes concretas e se
as opcdes escolhidas estdo dentro de padrdes sociais. Em certo sentido, pode se dizer que a ética nos
negocios comeca onde termina a lei, se preocupando, particularmente, com as questdes nao sao
claramente cobertas pela lei ou onde nao ha consenso definitivo sobre se algo esta certo ou errado
(Crane & Matten, 2016; Rasche et al., 2017). Trata das "areas cinzentas" dos negdcios, ou onde "os
valores estdo em conflito" (Trevifio & Nelson, 2014, p. 39), e se aplica a todos os membros da
organizacao, independentemente do cargo, nivel ou gama de responsabilidades (Paliwal, 2006).

Nao é um fendbmeno novo, o debate existe desde a revolucdo industrial. No entanto,
poderiamos dizer que nas Ultimas décadas a atencao em torno do comportamento moral das empresas
tem sido renovada, resultado de pelo menos cinco tendéncias sociais: privatizacao, inovacao tecnoldgica
e digital, mudancas na moralidade, crises econémicas e financeiras e a globalizacdo (Jeurissen, 2007;
Wernaart, 2021). As situacdes éticas vivenciadas pelas organizacdes também estdo se tornando cada
vez mais complexas, e as discussoes e debates em torno do tema tem crescido, atraindo a atencéo de
varios setores, incluindo empresas, consumidores, midia, organizacdes nao governamentais (ONGs), e
um aumento significativo na pesquisa e na literatura sobre ética organizacional (Brown et al., 2005; Koh
& Boo, 2001). A ética nos negocios pode ser dividida em dois grandes dominios, um normativo e outro
descritivo. O normativo tem como base o pensamento filosofico e tenta compreender qual é o curso de
acao moralmente certo ou errado em uma situacéo especifica. Ja o descritivo, baseado principalmente
em pesquisas psicologicas e etnograficas, tenta entender como as decisdes éticas sao realmente
tomadas nos negocios e o que influencia o processo e os resultados dessas decisdes (Crane & Matten,

2010, 2016).
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A ética pode ser vista como uma lente analitica para refletir e fundamentar os valores,
decisdes e politicas que orientam a conduta organizacional, enquanto a RSC trata das praticas
organizacionais que traduzem esses valores em acoes tangiveis (Rasche et al., 2017). E provavelmente
a mais antiga matéria de educacdo e pesquisa organizacional relacionada a RSC, de forma que muitas
questdes da area foram inicialmente discutidas sob o rétulo de ética organizacional. Porém, atualmente,
depois de mais de cinco décadas de debate sobre o assunto, a ética pode ser vista mais como um
subcampo da RSC. Enquanto a RSC descreve as atividades que as empresas empreendem para
corresponder as expectativas da sociedade, a ética organizacional pode ser vista como a ferramenta
analitica que os gerentes e outros podem usar para compreender, conceituar e legitimar o status moral
das politicas, estratégias e programas organizacionais. Assim, ao mesmo tempo que a ética ajuda as
empresas a compreender, delinear e legitimar suas acdes também fornece um rétulo confiavel sob o
qual a RSC pode ser praticada e pesquisada (Crane & Matten, 2010, 2016; Wernaart, 2021).

Um termo que nos ultimos anos tem sido cada vez mais usado para complementar o debate
sobre RSC ¢ da sustentabilidade. Algumas empresas até comecaram a renomear completamente suas
atividades sociais e ambientais como sendo sobre sustentabilidade corporativa, muitas vezes sem alterar
a substancia dessas atividades (Rasche et al., 2017). A sustentabilidade pode ser conceituada como
“um valor que implica fazer negdcios de forma que ndo atrapalhe a concretizacdo dos valores sociais,
ambientais e econdmicos para as préximas geracdes” (Wernaart, 2021, p. 128). Segundo Srour (2013),
a nocao de sustentabilidade diz respeito a viver de maneira permanente em equilibrio com os recursos
gerados pelo planeta, pois uma sociedade sustentavel nao se mede apenas pelo consumo material, mas
também pela qualidade de vida de seus cidadaos: saude publica, longevidade, nivel educacional (anos
de estudo e qualidade da aprendizagem), ambiente limpo, utilizacdo dos recursos naturais etc. Dessa

forma, no ambito empresarial, a sustentabilidade requer:

a) empresas socialmente responsaveis, ou seja, mobilizadas pela problematica da incluséo
social; b) empresas capazes de assegurar a propria perpetuidade, ou seja, lucrativas sem
apelar para praticas parciais; e ¢) empresas dedicadas a preservarem o meio ambiente, ao
mesmo tempo que restauram os sitios afetados por elas. Em outros termos, a
sustentabilidade supbe que as empresas sejam viaveis economicamente, justas
socialmente e corretas ecologicamente. Este triplice resultado (#iple bottom line) mede o
impacto das suas atividades no mundo e contribui, em ultima instancia, para assegurar a

habitabilidade do planeta (Srour, 2013, p. 195).
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As discussdes em torno da sustentabilidade geralmente se baseiam e se relacionam com a
nocdo de desenvolvimento sustentavel - introduzida pela Comissdao Mundial sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento (CMAD), da ONU, em 1987, e enfatizam a perspectiva do 7rjple Bottomn Line, (o tripé
da sustentabilidade) (Crane & Matten, 2016; Ihlen et al., 2011; Rasche et al., 2017). O desenvolvimento
sustentavel é comumente definido como sendo "aquele que atende as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geracdes futuras de atender as suas proprias necessidades" (ONU, 1987,
p. 41), ou mais recentemente como "desenvolvimento econdmico que cria valor para clientes, acionistas,
partes interessadas e sociedade, projetando e operando negocios de forma alinhada com os
ecossistemas, a servico da prosperidade humana, hoje e no futuro” (Figge, 2011, p. 4). O 7rjple Bottom
Line propde que uma empresa deve buscar ndo apenas o lucro, mas também assumir responsabilidades
no campo dos valores sociais e ecoldgicos, ou seja, cuidar do Planeta, das Pessoas e do Lucro (os trés
P's da sustentabilidade em inglés: People, Planete Profi) (Elkington, 1997). Assim, o termo enfatiza a
natureza de longo prazo do beneficio que se espera que as empresas proporcionem a sociedade,
trazendo a perspectiva da empresa para o ambiente natural e as geracoes futuras de forma mais explicita
do que os outros conceitos relacionados da area (Schwartz & Carroll, 2007).

Os conceitos de RSC e sustentabilidade sao diferentes, mas relacionados, ja que a teoria e
a pratica deles sao convergentes (Rasche et al., 2017). Tanto a sustentabilidade quanto a RSC tém como
objetivo fazer com que as empresas invistam em questdes sociais e ambientais ao mesmo tempo que
geram lucro a longo prazo. Porém, a evolucdo do conceito de sustentabilidade teve inicio através da
preocupacao ambiental e logo acabou por envolver as dimensdes econémicas e sociais. Ja a RSC além
de envolver as questdes sociais, ambientais e econémicas da sustentabilidade, possui ética e moral na
sua originalidade e tem como foco principal gerenciar os aspectos sociais, ambientais e econdmicos no
contexto organizacional (Crane & Matten, 2016; Rasche et al., 2017; Wernaart, 2021).

Ja a Cidadania Corporativa (CC), por sua vez, surgiu como um termo relevante na literatura
de gestédo que trata do papel social das empresas, sendo utilizado inicialmente por muitas empresas e
consultorias de gestao nos Estados Unidos e no Reino Unido no final do século XX para mostrar uma
aparente nova preocupacao com as pessoas e 0 planeta. Desde entao, entrou para o vocabulario da
comunidade empresarial global e para a literatura académica (Altman & Vidaver-Cohen, 2000; Andriof &
Mcintosh, 2001; Mclntosh, 2007). A nocdo de CC vé a empresa como tendo direitos, deveres e

responsabilidades na sociedade da mesma forma que os cidadaos também tém direitos, deveres e
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responsabilidades. Para muitos profissionais e ativistas, & uma nocéo radical de que seu cumprimento
significa uma reescrita das regras de negdcios (MclIntosh, 2007).

Matten e Crane (2005, 2016) distinguiram trés visdes diferentes de cidadania corporativa:
a limitada, a equivalente e a ampliada. Na visao limitada, a cidadania corporativa € usada como uma
forma de descrever as atividades filantropicas das empresas, como doacdes de caridade e outros tipos
de acdo comunitaria. Essa visao reflete o uso inicial do termo e se aproxima de uma compreensao
filantropica de RSC. Na visao equivalente, o entendimento da cidadania corporativa é mais geral, sendo
essencialmente uma fusdo de CC com as concepcoes existentes de RSC. Torna-se outra maneira de
descrever as atividades de RSC das empresas, mas sem definir uma nova relacdo entre negdcios e
sociedade ou desenvolver uma reflexdo séria sobre a nocdo de “cidadania” e seu potencial para trazer a
tona um novo significado. Finalmente, a visdo ampliada da Cidadania Corporativa “descreve o papel da
corporacdo na administracdo dos direitos de cidadania para individuos” (Matten & Crane, 2005, p. 173).
Assim, pressupde que as organizacdes comecem a proteger, facilitar e habilitar os direitos dos cidaddos
sempre que 0s governos ndo quiserem ou ndo puderem fazer isso e torna a CC um conceito que se
preocupa com a forma como os negocios afetam e sao afetados pelos direitos sociais, civis e politicos.

A Cidadania Corporativa tanto pode ser o resultado de uma iniciativa corporativa voluntaria
e voltada para o interesse proprio, quanto de uma reacao corporativa compulsoéria e publica, sendo que
em ambos 0s casos coloca as empresas diretamente em um papel politico em vez de apenas econémico.
A maioria das empresas realmente afirma nao querer assumir esse papel politico na sociedade, mas
parece que cada vez mais o fazem, seja por pressdo de ativistas ou mesmo por necessidade. Por exemplo,
se uma empresa de vestuario precisa garantir que os filhos de seus funcionarios que trabalham em uma
comunidade pobre da Africa recebam educacio, ela pode precisar construir seu préprio centro escolar,
porque as autoridades locais podem nao ter os recursos para fazé-lo (Crane & Matten, 2016).

Na pratica, o termo CC é muitas vezes utilizado como sendo um sindnimo de RSC. No
entanto, existem algumas diferencas conceituais que devem ser destacadas. Como Mclntosh (2007)
argumenta, em contraste com a Responsabilidade Social Corporativa o conceito de CC percebe uma
empresa como sendo uma cidada normal, um membro real da propria sociedade que esta envolvida e
participa de varias formas da governanca da sociedade. Com base nessa visao, o0 escopo das
responsabilidades que uma empresa tem que abordar ¢ muito mais ampla, em comparacédo com a RSC.

Portanto, o CC pode ser considerado como uma abordagem mais radical do que a RSC.
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3.3 O dialogo na Responsabilidade Social

Um dos aspectos que tem ganhado relevancia na Responsabilidade Social é a importancia
da interacdo da organizacdo com os seus stakeholders e a busca por incluios e envolvé-los nos
processos e acdes de RS desenvolvidos. Esse envolvimento pode ajudar todas as partes a se entenderem
melhor e ter um relacionamento baseado na cooperacdo e ndo no confronto (Kaptein & Tulder, 2003).
A Teoria dos Stakeholders (Freeman, 1984), ja tratada anteriormente nesse trabalho, sugere a ideia de
que investir tempo e outros recursos para abordar os interesses das partes interessadas € uma atividade
gerencial justificavel, pois esses individuos ou grupos podem afetar diretamente o desempenho e os
resultados de uma organizacao. Nesse sentido, o didlogo é visto como parte de um espectro mais amplo
de acoes e atividades socialmente responsaveis que podem ser realizadas pelas organizacoes, e integra
a estratégia de envolvimento das partes interessadas na comunicacao de RSC (Morsing & Schultz, 2006 ).

O dialogo com as partes interessadas pode ser conceituado como “um processo no qual as
partes com diferentes interesses e valores em jogo em uma determinada questao trabalham juntas para

]

solucdes mutuamente aceitaveis” (Perret, 2003, p. 385), ou, ainda, uma “'cocriacdo’ de entendimento
compartilhado pela empresa e seus stakeholders” (Morsing & Schultz, 2006). E uma tarefa complexa e
desafiadora. Nao se trata, necessariamente, de tomar decisdes, mas de compreender questdes e
explorar areas de entendimento comum, encontrar “o terreno comum oculto (mostrado como a area
sombreada) e desenvolver uma compreensao dos interesses e necessidades de cada parte que podem
formar a base para levar o didlogo adiante” (Perret, 2003, p. 386), pois geralmente ha muita coisa

acontecendo abaixo da superficie que nao pode ser facilmente observada:

Esta é a chave para um dialogo construtivo. As posicdes sao simplesmente as pontas do
iceberg; eles sao informados tanto pelos interesses quanto, mais fundamentalmente, pelas
necessidades das partes envolvidas. Quanto mais se vai abaixo da superficie, mais os
interesses e as necessidades das partes provavelmente se sobrepdem (Perret, 2003, pp.

385-386).

Trabalhos anteriores (Flick, 1998; Kaptein & Tulder, 2003; Palazzo, 2015; Perret, 2003;
Perrini & Tencati, 2006) apontam que o didlogo pode oferecer as empresas e seus stakeholders uma
oportunidade de identificar e debater o que cada um deles considera como questdes relevantes ou
comportamento organizacional adequado em relacdo a questdes econdmicas, sociais e ambientais,
proporcionando um processo de aprendizado mutuo e o desenvolvimento de relacionamentos

duradouros entre ambas. Possibilita, ainda, a obtencdo de vantagem competitiva, a medida que a
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organizacao consegue responder melhor as preocupacdes das partes interessadas do que seus
concorrentes, além de estimular a criatividade e a inovacao organizacional. O didlogo contrasta com o
foco explicitamente orientado para o lucro adotado pelas empresas no passado, uma visdo que
invariavelmente forneceu a base para abordagens de planejamento estratégico e gestdo (Crane & Matten,
2016).

Crane e Matten (2016, p. 187) ressaltam que os negdcios éticos devem estar enraizados
no dialogo com as partes interessadas, pois “se a 'boa' ética nos negocios significa fazer a coisa 'certa’,
€ essencial que as organizacdes consultem as partes interessadas relevantes para determinar o que
outros grupos consideram como 'certo' em primeiro lugar”. Existem varios meios de envolver as partes
interessadas de uma organizacao na gestao da ética, desde pesquisas para avaliar suas opinides sobre
questdes especificas até inclui-las mais plenamente na tomada de decisdes corporativas. As formas mais
avancadas podem ser atividades centrais na promocao da responsabilidade corporativa. Mesmo existindo
certos limites praticos para essa abordagem, especialmente a quantidade consideravel de tempo que ela
envolve e suas suposicdes bastante otimistas sobre o comportamento humano racional (Noland &
Phillips, 2010), a consulta, o didlogo e a parceria com as partes interessadas estdo se tornando cada
vez mais aceitos pelas organizacoes.

Muitas organizacoes temem o didlogo porque acreditam que estarao abdicando do poder
de tomar as decisdes que as afetam, porém o didlogo com as partes interessadas nao é necessariamente
sobre a tomada de decisdes, mas frequentemente é usado para informar decisdes, entender questdes e
explorar areas de entendimento comum. Ao refletir sobre a Responsabilidade Social da Novo Nordisk
(NOVO), uma grande industria farmacéutica dinamarquesa, @vlisen (2016) apresenta uma pouco da
experiéncia da empresa na area, ressaltando a importancia do dialogo no processo tanto para detectar

as demandas quanto para amadurecé-las internamente:

Acredito firmemente que tais didlogos sdo essenciais ndo apenas para suas atividades de
RSC, mas para o sucesso geral do negocio. Vocé ndo pode criar seus objetivos sociais no
vacuo. O dialogo interno e o comprometimento dos funcionarios sao fundamentais para
criar propriedade e acéo de apoio. O dialogo externo estabelece relevancia e prioridades. E
aqui que a empresa confronta suas acdes baseadas em valores com os valores de outras
partes interessadas. E, na minha opiniao, toda a discussao é sobre entender os valores uns
dos outros com o proposito de compartilhar “valores”, em vez de apenas compartilhar

“valor” (@vlisen, 2016, p. 158).
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Apoiados na perspectiva teodrica de Buber (1970), Ferreira et al. (2008) adaptam os
conceitos de dialogo e responsabilidade tratados pelo autor, trazendo para um campo de aplicacao nao
trabalhado originariamente por ele. Na visao de Buber (1970), a responsabilidade & um conceito que
existe somente no dominio da vida vivida, ndo € um dever ideal desconectado da realidade concreta.
Dessa forma, a responsabilidade pode ser compreendida como prestar contas daquilo que nos foi
confiado e esta prestacao de contas é uma relacao interpessoal que se estabelece entre mim e quem a
mim algo confiou. A responsabilidade pressupde a existéncia do outro, independentemente da minha
vontade e implica uma resposta a palavra a mim dirigida pela alteridade, pelo outro que nao sou eu.
Toda acao responsavel nasce da resposta a essa presenca-palavra.

Na perspectiva de Martin Buber, responsabilidade, resposta e dialogo estao entrelacados, e
para haver responsabilidade social é preciso que haja “a efetiva presenca de uma rede de relacdes
interpessoais dialogais perpassando as pessoas que servem de suporte para as dimensdes internas e
externas do processo nas organizacdes” (Ferreira et al., 2008, p. 31). A possibilidade de prever os efeitos
do proprio comportamento e corrigi-lo com base em tal previsao é fundamental para a responsabilidade
(Abbagnano, 2007), de forma que o exercicio da responsabilidade é um permanente processo de
aprendizagem e interacao, e essa aprendizagem e essa interacao sao caracteristicas da arquitetura da

rede de interacao dialogica mantida pelos diversos stakeholders em cada situacao:

Agir de forma socialmente responsavel implica agir colocando em questdo as
consequéncias, para os outros, do proprio agir. Isso implica reconhecer a necessidade de
limites ao poder de agir. E implica também exercer permanentemente um papel de critica
e atualizacao dos habitos tradicionalmente herdados. Nao necessariamente negar o que
mediante tais atos se afirma. Mas ousar sempre emitir juizos criticos no presente, evitando
que o futuro venha a ser configurado apenas como um fruto de movimentos inerciais

(Ferreira et al., 2008, p. 32).

A identificacdo e o engajamento das partes interessadas constituem praticas fundamentais
da Responsabilidade Social que condicionam as demais, e sera através do didlogo com os stakeholders
que a organizacdo vai criar uma base solida para estabelecer o que pretende fazer no campo da
Responsabilidade Social, assim como trazer credibilidade as acdes (Barbieri & Cajazeira, 2010). Do ponto

de vista pratico, diversos instrumentos de gestdo da Responsabilidade Social foram criados nas ultimas
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décadas para facilitar o estabelecimento do dialogo e o engajando as partes interessadas nos processos
decisdrios das organizacoes, tais como “reunides individuais, oficinas de debate, audiéncias publicas,
mesas redondas, consultas individualizadas, foruns na Internet” (Barbieri & Cajazeira, 2010, p. 195).

Perret (2003) ressalta que se trata de um processo, geralmente uma série de reunides e
workshops, no qual o didlogo é cuidadosamente gerenciado para garantir que seja alcancado um
equilibrio entre as necessidades e expectativas dos diferentes stakeholders. Portanto, ndo é o mesmo
que grupos focais, painéis ou pesquisas de opinido, pois embora essas abordagens possam fazer parte
de um processo de dialogo com as partes interessadas, elas fornecem uma visdo da opinido em um
momento, enquanto o dialogo é uma comunicacéo continua e interativa, indo além da obtencéo de uma
reacdo ou opinido. A evolucdo da tecnologia trouxe novas possibilidades de aproximacao, escuta e
estabelecimento de dialogo com os stakeholders, como € o caso das midias sociais, que diversos autores
acreditam que podem ser utilizadas nesse processo, mas de maneira geral as organizacdes ainda estao
em processo de reconhecimento e adequacdo a esse novo cenario (Capriotti, 2011, 2017; Capriotti &
Zeler, 2020b; Eberle et al., 2013; Schroder, 2021; Yuan Wang, 2015; Yang et al., 2018).

Feita a retrospectiva da evolucao da Responsabilidade Social, a apresentacdo dos conceitos,
dimensdes e praticas, a perspectiva dialogica e a distincado entre os conceitos relacionados ou
complementares, nos interessa no ambito deste estudo focar a atencdo num campo mais especifico da
RS, a Responsabilidade Social da Universidade ou Responsabilidade Social Universitaria (RSU). Trata-se
de um tema em construcdo no ambito académico que tem ganhado espaco e relevancia na esfera
nacional e internacional, dada a contribuicdo dessas instituicdes para a formacdo de estudantes e
comunidades socialmente responsaveis, assim como para a pesquisa cientifica e a inovacdo (Berto,

2011; Wagenberg, 2006), conforme detalharemos no proximo topico.

3.4 A Responsabilidade Social Universitaria

A Responsabilidade Social tem cada vez mais sido considerada como um aspecto intrinseco
do sistema de ensino superior nas ultimas décadas (Vasilescu et al., 2010). As iniUmeras mudancas
econdmicas, politicas, sociais e tecnoldgicas que ocorreram no mundo refletiram diretamente na missao,
organizacao e no perfil das universidades, fazendo com que o papel delas se expandisse, indo além do
pressuposto basico do ensino, producao e disseminacao de conhecimento. Elas tiveram que buscar
responder as mudancas e se adaptar para enfrentar os desafios atuais e futuros, se reorganizar
administrativamente, olhar ao redor, envolverem-se no atendimento das necessidades da sociedade e

tornarem-se mais relevantes para as comunidades que servem (Paunescu et al., 2017; Vasilescu et al.,
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2010). Felt (2005, p. 18) agrupa as forcas de mudanca que atuam no ensino superior em duas
categorias, as internas e as externas a Universidade. As forcas internas as universidades “estdo muitas
vezes enraizadas nas aparentes tensoes entre as estruturas de pesquisa e ensino”, ja as externas

incluem:

a diminuicao relativa da despesa publica com instituicdes de ensino superior; uma énfase
crescente na racionalidade econdmica na compreensao e contextualizacdo das instituicdes
e servicos publicos, incluindo as universidades; o aumento da intervencao dos stakeholders
em questdes percebidas até recentemente como internas as instituicées de ensino superior
e pesquisa; e uma mudanca perceptivel nas expectativas e demandas dos alunos em

relacdo a educacao universitaria (Felt, 2005, pp. 17-18).

Foi principalmente a partir da década de 1990 que o tema da Responsabilidade Social
passou a receber mais destaque no ambiente universitario, quando diante das transformacdes que
aconteciam no mundo diversos documentos internacionais, como por exemplo, a Declaracao de Talloires
(ULSF, 1990), a Carta da Universidade para o Desenvolvimento Sustentavel (Copernicus, 1994), a
Declaracao de Thessaloniki (UNESCO, 1997) e a Declaracdo Mundial sobre Educacdo Superior para o
Século XXI: Visao e Acdo (UNESCO, 1998), comecam a tratar sobre a Responsabilidade Social das
Instituicdes de Ensino Superior (IES) ou Responsabilidade Social Universitaria (RSU). Eles colocaram em
evidéncia a importancia do comprometimento delas com o meio ambiente e o desenvolvimento da
sociedade, orientando essas Instituicdes a desenvolver e incorporar novas filosofias e principios (Chile &
Black, 2015; Sylvestre et al., 2013; Vasilescu et al., 2010; Wright, 2004). Espera-se, agora, que as
universidades desempenhem um papel mais importante no desenvolvimento local, nacional e
internacional, orientando a sua missao e objetivos de forma a contemplar os interesses da sociedade
(Casablancas-Segura et al., 2019; Chile & Black, 2015).

Como o nivel mais alto do sistema educacional, as universidades representarem centros de
inteligéncia, conhecimento e atividade criativa, exercendo um papel fundamental no desenvolvimento
cientifico, social, cultural e econdmico da sociedade (Chile & Black, 2015; Mori Junior et al., 2019;
Tetfevova & Sabolova, 2010; Vallaeys, 2006, 2020). Por serem atores sociais que legitimam o
conhecimento adquirido pelos profissionais, elas tm “uma responsabilidade fundamental de direcionar
o desenvolvimento humano em direcdo a meta de justica e sustentabilidade, uma vez que todos os

demais atores sociais (setor publico, empresas, sociedade civil, etc.) formam seus lideres nas IES”
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(Vallaeys, 2020, p. 23). Além disso, as universidades preservam e ampliam os conhecimentos adquiridos,
realizam atividades cientificas, de pesquisa, artisticas e de inovacdo, e desempenham um papel
importante na discussao publica dos problemas sociais ou éticos, na formacéo do entendimento mutuo,
da sociedade civil e da diversidade cultural (Tetfevova & Sabolova, 2010).

Mori Junior et al. (2019) notam, por exemplo, que o setor de educacdo é um dos poucos
setores que pode apoiar, promover e contribuir para o alcance de todos os 17 Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU. E nesse quadro, as universidades, em particular, sdo
essenciais porque podem equipar a proxima geracdo com habilidades, conhecimento e compreenséao
para enfrentar os desafios e oportunidades de sustentabilidade e realizar pesquisas que avancem a
agenda de desenvolvimento sustentavel. Também podem fornecer exemplos e usar seus conhecimentos,
capacidades e lideranca para influenciar os stakeholders a adotar e modelar praticas mais
sustentaveis (Geryk, 2018; Mori Junior et al., 2019). Além disso, atualmente essas Instituicdes estao
mais conscientes das repercussdes negativas ou positivas de suas acoées na sociedade em geral e da
necessidade de protagonismo nessa questdo como modelo ético para a sociedade (Vallaeys, 2006).

Como acompanhamos no decorrer deste trabalho, o conceito de Responsabilidade Social
(RS) emerge no contexto empresarial no século XX, com inimeros entendimentos e perspectivas de
aplicacao e a partir do inicio deste século, o conceito se expande para a busca de solucao de questdes
de natureza ambiental e social, se estendendo as organizacdes publicas e Organizacdes Nao
Governamentais (ONGs), alcancando as Instituicdes de Ensino Superior (IES). A Responsabilidade Social
das universidades difere por natureza da Responsabilidade Social Corporativa, uma vez que a missao,
as atividades e objetivos das IES sdo particularmente diferentes das outras organizacdes, o que faz com
que a importancia do conceito seja fundamental em comparacao com os outros tipos de entidades (Chile
& Black, 2015; Tettevova & Sabolova, 2010).

Calderon (2006) observa que ¢ preciso desmistificar o conceito de RSU, que ainda se
encontra bastante vinculado as praticas empresariais e ideais neoliberais excludentes, revisitando-o,
mostrando a sua importancia para refletir sobre a gestao universitaria e principalmente sobre o papel da
universidade na sociedade contemporanea. Ha a necessidade de estabelecer um novo contrato ou pacto
social entre a universidade e a sociedade, tendo como norte o desenvolvimento humano. Para o autor,
a RSU diz respeito “aos deveres que a universidade tem com a sociedade que a financia, referindo-se
principalmente a procura de solucbes para o0s principais problemas sociais, a necessidade de uma
melhor distribuicao de renda e a criacao de mecanismos de promocao social de setores historicamente

marginalizados” (Calderén, 2006, p. 9). Ela se materializa na forma como as atividades de uma
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instituicdo sao dirigidas e como ela se torna corresponsavel pelo desenvolvimento social, 0 que envolve
em uma gestao responsavel, ensino de qualidade, pesquisa cientifica ética e extensdo comprometida
com a superacao dos problemas sociais.

Vallaeys (2006) destaca a importancia das universidades reverem sua atuacao junto a
sociedade, assim como as empresas tém revisto e superado o enfoque filantropico do investimento social
(como despesa extra). Nesse sentido, € preciso que as universidades superem o enfoque da “projecao
social e extensdo universitaria” como “apéndices” bem intencionados de sua funcéo central de formacéao
estudantil e producado de conhecimentos. A RSU n&o é sindnimo de extensao solidaria extracurricular
(Vallaeys, 2020) ou extensdo bem intencionada aos mais vulneraveis (Vallaeys, 2014). Ela vai além, é
uma politica de qualidade ética que envolve toda a universidade: administracdo central, formacao,
pesquisa e extensao, ela “requer coeréncia institucional permanente em todos os processos
organizacionais, uma congruéncia entre dizer e fazer desde a compra do papel até a organizacado do
plano curricular e a gestao das linhas de pesquisa” (Vallaeys, 2014, p. 110). Também supde estabelecer
um dialogo participativo da universidade com a sociedade, tendo em vista promover o desenvolvimento

humano sustentavel.

Nao se trata apenas de insistir nas trés funcdes substantivas que sdo o ensino, a
investigacao e a extensao, e de confiar a esta ultima a tarefa de vincular a universidade a
sociedade. Sado os quatro processos - gestdo, formacdo, producdo de conhecimento e
participacdo social - que constituem a funcédo social da universidade (Vallaeys et al., 2009,

p. 10).

De La Jara et al. (2006, p. 63) definem a RSU como a “capacidade que possui a
universidade de difundir e colocar em pratica um conjunto de principios e valores, gerais e especificos,
por meio de quatro processos considerados chaves: gestdo, docéncia, pesquisa e extensao universitaria”,
comprometendo-se socialmente com a comunidade universitaria e com o pais em que esta inserida.
Para isso, & necessario que haja “uma reflexdo da instituicdo académica sobre si mesma, no contexto
de seu entorno social, de uma analise de sua responsabilidade e, sobretudo, de sua parcela de culpa
nos problemas cronicos da sociedade” (Vallaeys, 2006, p. 38). A atuacdo de uma universidade
socialmente responsavel exige “uma visao holistica, a articulacao dos diversos setores da instituicdo, em

um projeto de promocao social de principios éticos e de desenvolvimento social equitativo e sustentavel,
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com vistas a producdo e transmissao de saberes responsaveis e a formacdo de profissionais cidadaos
igualmente responsaveis” (Vallaeys, 2006, p. 39).

Conforme Jorge e Pefia (2017), o termo RSU sugere que as universidades sao instituicdes
que devem incorporar principios e valores éticos, sociais e ambientais em suas funcdes principais e isso
deve ser alcancado a partir de uma perspectiva baseada na satisfacdo das necessidades e expectativas

dos stakeholders, da seguinte forma:

e Na formacao, por meio da incorporacdo de questdes sociais, éticas e ambientais aos
curriculos para atender as demandas da sociedade emanadas dos principios da Década
das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento Sustentavel ou Principios de Educacao para a
Gestao Responsavel;

e Na pesquisa, por meio da transferéncia de conhecimento para a sociedade;

o Na gestdo, por meio da implementacao de praticas de boa governanca e accountability,
e que esta esteja associada ao desenvolvimento de codigos de boa governanca, praticas de
relato sobre questdes sociais e ambientais e maior protagonismo dos stakeholders externos
na governanca universitaria;

o Atividades de engajamento comunitario, definidas através da promocdo da cidadania
corporativa e dos valores civicos e da contribuicao para o seu ambiente socioeconémico

(Jorge & Pefa, 2017, p. 304).

Segundo Vallaeys, Cruz e Sasia (2009), uma forma de definir a Responsabilidade Social
Universitaria € considerar os impactos que a instituicao gera em seu meio ambiente e os riscos a eles
associados, dessa forma sera possivel perceber os riscos que estdao associados a esses impactos e a
partir disso refletir e promover iniciativas positivas, considerando o envolvimento dos atores universitarios
e dos demais atores do campo social. Quatro tipos de impactos séo levantados pelos autores:

1) Impactos do funcionamento organizacional: como qualquer organizacdo trabalhista a
universidade impacta, a vida dos seus funcionarios adminsitrativos, docentes e estudantes, bem como a
forma que organiza seu trabalho diario gera impactos ambientais (residuos, desmatamento, poluicdo
etc.);

2) Impactos educacionais: a universidade tem um impacto direto na formacao dos

futuros profissionais, na ética profissional e na maneira deles interpretarem e se comportarem no mundo;
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3) Impactos cognitivos e epistemoldgicos: a universidade coordena a producdo de
conhecimentos e tecnologias e influencia a definicdo do que é chamado socialmente de "verdade,
ciéncia, racionalidade, legitimidade, utilidade, ensino etc." (Vallaeys et al., 2009, p. 9). Os autores
consideram esse o impacto mais importante e menos conhecido “uma vez que acaba por definir os
paradigmas mentais e 0s modelos praticos através dos quais lideres, gestores e profissionais constroem
e reproduzem a sociedade” (Vallaeys et al., 2009, p. 9).

4) Impactos sociais: a universidade tem impacto na sociedade e no seu desenvolvimento
econdmico, social e politico. Nao sé tem um impacto direto no futuro, pois molda profissionais e lideres,
mas é também uma referéncia e um ator social que pode promover (ou nao) o progresso, e ter
(ou nao) capacidade de ser um interlocutor valido na solucao de problemas. Assim, uma universidade
responsavel “se pergunta como pode acompanhar o desenvolvimento da sociedade e ajudar a resolver
seus problemas fundamentais” (Vallaeys et al., 2009, p. 9).

Para serem capazes de participar na comunidade e intervir nos seus problemas sociais,
alcancando uma entendimento mais amplo de Responsabilidade Social, & imperativo que as
universidades integrem iniciativas de RS em suas politicas administrativas e procedimentos de gestao e,
principalmente, mantenham um sistema de comunicacdo bidirecional que promova um dialogo
cooperativo e continuo com os seus publicos (Ali et al., 2021; Mainardes et al., 2014). Conforme Jorge
e Pefa (2017) apontam, do ponto de vista tedrico, as definicdes de RSU estdo fortemente associadas
aos fundamentos da Teoria dos Stakeholders, cujos principios decorrem dos interesses de todos os
agentes envolvidos no setor universitario (Freeman, 1984). O envolvimento dos stakeholders no processo
¢ obrigatdrio para uma abordagem de longo prazo e uma transformacéo significativa das questdes sociais
(Ali et al., 2021).

O poder dos stakeholders ¢ entendido como a relacao social na qual um ator pode levar
outro a fazer algo que de outra forma nao faria. No caso das universidades, podemos observar a
crescente pressao exercida por suas partes interessadas (tais como: alunos, professores, investigadores,
comunidade vizinha etc.), para exigir que elas adotem principios operacionais mais conscientes, o que
também tem impactado numa maior necessidade de divulgacao dos esforcos de RSU delas (Benneworth
& Jongbloed, 2009; Bolivar et al., 2013; Gallego-Alvarez et al., 2011). Assim, a aplicacdo da
Responsabilidade Social ao contexto do ensino superior implica, entre outras questdes, na divulgacdo
das acdes realizadas, na introducdo de processos para monitorar e identificar as expectativas dos
diferentes grupos de stakeholders (Epstein & Widener, 2010; Lozano, 2014) e no estabelecimento de

mecanismos de dialogo com essas partes interessadas (Downey, 2002).
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O desenvolvimento das tecnologias e as novas possibilidades de interacdo e participacéo
dos stakeholders através desses espacos tem estimulado a implantacao desses requisitos e trazido novas
oportunidades comunicacionais para essas Insituicdes. Dessa forma, discutiremos agora a relacdo da
Responsabilidade Social com a Comunicacdo Organizacional, assim como as novas possibilidades

trazidas pela Internet, notadamente pelas midias sociais, para essa comunicacao.

3.5 A Comunicagao da Responsabilidade Social

A comunicacdo ¢ uma parte essencial do processo de Responsabilidade Social das
Organizacdes (RSO). Porém, mesmo existindo uma vasta literatura sobre Responsabilidade Social, a
parte que trata sobre este dominio particular dos estudos da comunicacdo das organizacfes - a
comunicacao da Responsabilidade Social - & desproporcional em tamanho, com relativamente pouca
pesquisa interdisciplinar sobre o assunto. At¢ mesmo os livros de gestdo da area sdo amplamente
omissos sobre o topico (lhlen et al., 2011). Apesar da divulgacdo de informacdes sobre RS pelas
empresas ja acontecer desde o século passado, foi somente a partir da década de sessenta que a
tematica despertou mais interesse, passando por periodos conturbados nas décadas seguintes até
comecar a ser pensada de forma mais ampla (Epstein, 2003). Comunicar a Responsabilidade Social
assumiu um papel vital nas organizacdes apenas nos ultimos anos, com o aumento crescente da atencéo
e dos recursos direcionados a area, tornando-se um tema de interesse mais amplo e global na academia,
na area dos negocios e no governo.

Parece mais importante do que nunca para as organizacbes atuarem de maneira
socialmente responsavel e serem percebidas como tais, ou seja, que se empenhem em construir e
manter uma reputacao de compromisso social, € a comunicacao tem um papel central para que isso
aconteca. Esse é um desafio que até mesmo as empresas gue ja possuem uma reputacdo positiva de
RSC enfrentam (Maignan & Ferrell, 2004; Morsing & Schultz, 2006). Atualmente, ha uma crescente
pressao legal e institucional das diferentes partes interessadas sobre as organizacdes, exigindo maior
transparéncia sobre as dimensoes sociais, éticas e ambientais de suas praticas de negocios, assim como
interacdo com a sociedade (Isenmann, 2006; Pomering & Dolnicar, 2008; Sen et al., 2006; Tang & Li,
2009; Wanderley et al., 2008), e o aumento da relevancia da RS para o mercado de capitais e para 0s
investidores, o que tem colaborado para a ampliacdo do alcance e da qualidade da comunicacdo de RSC

(Isenmann, 2006).
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Os stakeholders hoje sdo mais informados e criticos em relacdo aos negocios das empresas,
eles buscam informacdes nao apenas sobre produtos e servicos, mas também sobre os valores da
empresa, bem como seus compromissos sociais e ambientais. As iniciativas de RSC influenciam nas
suas atitudes de compra, investimento e no relacionamento com as organizacdes. Contudo, pesquisas
apontam que os stakeholders geralmente tém uma baixa consciéncia das atividades de RS, o que
constitui um obstaculo na busca das organizacdes colherem o0s beneficios da atuacdo na area, que
passam pelo estabelecimento e aprimoramento da legitimidade, da credibilidade, da reputacdo e do
desempenho corporativo geral (Morsing, 2006; Pomering & Dolnicar, 2008; Tang & Li, 2009).

A comunicacao de RSC ¢ uma questdo complexa, pois embora os stakeholders queiram
saber mais sobre as organizacdes por tras das marcas e produtos que consomem e investem (Lewis,
2001), e as organizacdes queiram que os stakeholders estejam cientes de que sdo socialmente
responsaveis, elas sao reticentes em comunicar suas acOes, temendo criticas e temendo criar
expectativas (Schlegelmilch & Pollach, 2005; Wanderley et al., 2008). Coombs e Holladay (2012, p. 110)
denominam essa preocupacao de comunicar ativamente as atividades de RS de “dilema de comunicacao
promocional de RSC”, em que ao mesmo tempo que os stakeholders querem informacdes de RSC, as
informacdes podem gerar uma reacdo negativa quando sdo vistas pelas partes interessadas como
excessivamente autopromocionais, o que cria um complicado desafio comunicativo. Qualquer lacuna
entre as expectativas sociais e as declaracoes e desempenho apresentadas pelas organizacdes pode
provocar ameacas a legitimidade organizacional (Dowling & Pfeffer, 1975). Conforme Morsing (2017)
observa, parece que a comunicacdo de RSC nao apenas informa, mas também desencadeia novas
questdes sobre o comportamento corporativo, e uma busca critica por lacunas entre o que é dito e o que
¢ feito passa a ser um foco principal. Quando ha falta de consisténcia entre a promessa de RSC de uma
empresa e sua acao de RSC, isso é visto como um ato de imoralidade e ¢ frequentemente referido como
hipocrisia corporativa.

Um outro fator complicador do processo de comunicacao de RS é a variedade de interesses
em torno das iniciativas da area, ja que nem todos os stakeholders desejam as mesmas informacoes ou
tem as mesmas expectativas (Coombs & Holladay, 2012). Enquanto alguns podem esperar
conformidade ética, outros podem esperar doacdes de caridade ou atividades voluntarias, por exemplo.
Além disso, as mensagens de RSC também podem atrair a atencao critica e negativa do publico, pois
guanto mais as organizacoes apresentam suas intencdes sociais responsaveis, maior a probabilidade de
atrair a atencao critica e suscitar ceticismo (Ashforth & Gibbs, 1990). Assim, é essencial que as atividades

de RS estejam ao mesmo tempo em sintonia com a missdo e objetivos organizacionais € com as
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expectativas das partes interessadas, tendo a comunicacdo adaptada a cada uma delas, mas mantendo
uma consisténcia geral, pois a falta de consisténcia pode despertar ceticismo sobre a sinceridade ou o
comprometimento com a iniciativa de RSC (Coombs & Holladay, 2012).

Mesmo diante dos varios desafios, comunicar a Responsabilidade Social ¢ importante para
as organizacoes e para a sociedade. Ela colabora para dar visibilidade ao compromisso social e ambiental
organizacional — sendo coerente com as crescentes expectativas dos stakeholders internos e externos
sobre esses temas, além de legitimar o papel da organizacdo na sociedade, construir e manter a
reputacao e fortalecer as relacdes com os stakeholders (Ellerup Nielsen & Thomsen, 2018; Schoeneborn
et al., 2019). Como ja observamos neste trabalho, a medida que a Responsabilidade Social evoluiu, 0s
stakeholders foram assumindo um papel cada vez mais importante, tornando-se fundamental que haja
a criacdo e conservacdo de lacos entre as organizacdes e as partes interessadas para que a RS
organizacional consiga servir ao seu proposito. Nesse sentido, a comunicacao tem um papel essencial e
os estudos da comunicacdo de RS tém reconhecido isso. Morsing (2017, p. 283) define a comunicacéo

da RSC como:

uma comunicacao da empresa as partes interessadas internas e externas sobre seus
esforcos para contribuir para o desenvolvimento social, ambiental e econémico da
sociedade. No entanto, cada vez mais as partes interessadas participam e influenciam a
conversa e a definicdo de comunicacdo de RSC, consequentemente, essa definicdo passa
a incluir como os stakeholders contribuem para definir as responsabilidades sociais e

ambientais de uma empresa para com a sociedade.

Os stakeholders também recebem destaque na definicdo de comunicacao de RS de Podnar

(2008, p. 75):

um processo de antecipacao das expectativas das partes interessadas, articulacéo da
politica de RSC e gerenciamento de diferentes ferramentas de comunicacdo da organizacéo
projetadas para fornecer informacdes verdadeiras e transparentes sobre a integracao de
uma empresa ou marca em suas operacbes de negocios, preocupacdes Sociais e

ambientais e interacbes com as partes interessadas.
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A forma como a organizacdo comunica sobre RS é essencial para a forma como sera
percebida pelos outros como contribuinte para a sociedade. Goncalves (2013) observa que faz pouco
sentido fazer bem e nao o dizer, porém se faz necessario ponderar a forma e o peso com que se divulgam
as acdes. A comunicacdo da Responsabilidade Social pode contribuir positivamente para a imagem e
reputacao da organizacao, tendo a capacidade de humanizar a organizacao e legitimar a sua acao junto
de todos os publicos. Mas para que isso aconteca ela deve estar vinculada com a identidade, a cultura
e a missao organizacional. A autora apresenta alguns principios basicos que devem ser continuamente
levados em consideracao para que a comunicacdo de RSE nao se torne uma comunicacao perversa, que

se vira contra o proprio emissor das mensagens:

Em 1° lugar, tomar a decisdo de comunicar sé e apenas quando o tema da RSE estiver no
coracdo da missao da organizacdo; em 2° lugar, desenvolver uma comunicacao humilde e
moderada, em especial, sem o recurso a investimentos publicitarios gigantescos; e,
finalmente, em 3° lugar, procurar que as mensagens sobre a accao da organizacao sejam
endossadas de forma mediatica, por lideres de opinido ou por ONGs (Goncalves, 2013, p.

27).

Waddock e Googins (2011) ressaltam a importancia de desenvolver a confianca das varias
partes interessadas e garantir que o que é comunicado a elas seja baseado, ndo apenas em esforcos
para fazer a empresa parecer boa, mas em valores, crencas e praticas auténticas dentro da empresa. A
credibilidade da fonte do comunicador, clareza, honestidade e transparéncia das declaracdes e o
envolvimento do publico com os topicos que estdo sendo comunicados sao fatores que também podem
reduzir o ceticismo dos stakeholders em torno das acdes de RS da organizacéo e contribuir no sucesso
da comunicacao de RSC (lhlen, 2011; Schlegelmilch & Pollach, 2005).

Além disso, é preciso adotar uma abordagem de dentro para fora na comunicacao da
Responsabilidade Social, centrando a comunicacéo, primeiramente, no ambiente interno, garantindo o
envolvimento e o comprometimento dos funcionarios para, numa fase posterior, avancar para o contato
com os publicos externos (Morsing & Schultz, 2006). Funcionarios comprometidos com a RSC facilitam
a comunicacao confiavel dela, seja verificando as mensagens que as partes interessadas externas ouvem
da empresa, apoiando ou comunicando as suas proprias mensagens positivas sobre as iniciativas da

organizacao na area (Coombs & Holladay, 2012).
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Tendo como base os modelos de Relacdes Publicas de Grunig e Hunt (1984), Morsing e
Schultz (2006) apontam que a comunicacéo de RSC pode acontecer tanto como um processo unilateral
ou como um processo bidirecional e propdem trés estratégias centrais de como os esforcos de RSC
podem ser comunicados para os stakeholders: a estratégia de informacao (estratégia de comunicacao
unilateral), a estratégia de resposta (estratégia de comunicacdo assimétrica bidirecional) e a estratégia
de envolvimento (estratégia de comunicacdo simétrica bidirecional), descritas na Tabela 2. Aos modelos
de comunicacao bidirecional as autoras adicionaram o conceito de dar e fazer sentido (sensegiving e
sensemaking). Weick (1995) observa que nenhum gerente ou organizacao faz sentido isoladamente, mas
sim que uma organizacao é capaz de integrar a "criacdo de sentido" de outros, ideia que foi desenvolvida
anteriormente nesse trabalho quando tratamos da abordagem CCO (Communication Constitutes
Organizations).

Assim, o foco da comunicacao, e que liga as relacdes dos stakeholders com as estratégias
de comunicacao de Responsabilidade Social, € uma comunicacao interativa e de mutuo envolvimento,

trazendo para o centro as nocdes de participacao, dialogo e envolvimento.

Tabela 2: Trés estratégias de comunicacao de RSC

A estratégia de
informacéo das partes
interessadas

A estratégia de resposta
das partes interessadas

A estratégia de envolvimento
das partes interessadas

Ideal de comunicagao:
(Grunig & Hunt, 1984)

Informacao publica,
comunicacao unilateral

Comunicacao assimétrica
bidirecional

Comunicacao simétrica
bidirecional

Ideal de comunicacéo:
fazer sentido e dar
sentido

Sensegiving

Sensemaking
U

Sensegiving

Sensemaking

()

Sensegiving - em processos
progressivos interativos

Partes interessadas

Solicita mais informacdes
sobre os esforgos
corporativos de RSC

Deve ser assegurado que
a empresa é ética e
socialmente responsavel

Co-construir esforcos de RSC
corporativo

Papel da parte
interessada

Influéncia das partes
interessadas: apoiar ou
opor-se

As partes interessadas
respondem as acoes
corporativas

As partes interessadas estdo
envolvidas, participam e
sugerem acdes corporativas

Identificacao do foco de
RSC

Decidido pela alta
administracao

Decidido pela alta
administracao.
Investigado em feedback
por meio de pesquisas de
opinido, dialogo, redes e
parcerias

Negociado simultaneamente na
interacdao com as partes
interessadas

Tarefa de Comunicacgao
Estratégica

Informar as partes
interessadas sobre
decisOes e acoes
corporativas favoraveis de
RSE

Demonstrar as partes
interessadas como a
empresa integra suas
preocupacoes

Convidar e estabelecer um
didlogo frequente, sistematico e
proativo com as partes
interessadas, ou seja,
formadores de opinido, criticos
corporativos, a midia etc.
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Tarefa do departamento
de comunicacéo
corporativa

Mensagem de conceito
atraente de design

Identificar as partes
interessadas relevantes

Construir relacionamentos

Endosso de terceiros de
iniciativas de RSC

Desnecessario

Elemento integrado de
pesquisas, classificacoes
e pesquisas de opiniao

As préprias partes interessadas
estao envolvidas nas
mensagens corporativas de

RSE

Fonte: Morsing e Shultz (2006)

A estratégia de informacéo assemelha-se ao modelo de informacdo ao publico de Grunig e
Hunt (1984) em que a comunicacao flui unilateralmente, da organizacdo para os seus stakeholders.
Esse tipo de comunicacdo é vista como “dizer, nao ouvir” (Grunig & Hunt, 1984, p. 23), uma
comunicacao monologica em que as organizacdes controlam o processo. Portanto, ndo ha necessidade
de envolver as partes interessadas, pois a fonte de comunicacao confiavel de RS origina-se da acéo
organizacional. Assim, as organizacdes desejam garantir que suas decisdes e comportamentos de RSC
sejam comunicados de forma eficaz as partes interessadas e que uma mensagem coerente e atraente
seja transmitida (Van Riel & Fombrun, 2007). Ou seja, a empresa “da sentido” ao publico (Morsing &
Schultz, 2006). Normalmente, os gerentes que usam essa estratégia pensam que estao fazendo a coisa
certa, eles acreditam que a empresa s6 precisa informar suas partes interessadas de forma eficaz (sobre
0 que estao fazendo certo e eticamente) para manter o apoio favoravel das partes interessadas (Morsing
& Schultz, 2006).

A estratégia de resposta, por sua vez, & baseada em um modelo de comunicacdo
assimétrica bidirecional (Morsing & Schultz, 2006). Nessa estratégia, a organizacdo ouve seus
stakeholders para entender suas preocupacdes e com base nisso elabora as mensagens corporativas de
RSC (assimétricas). Isso pode até levar a mudancas no comportamento corporativo, mas muitas vezes
"a empresa tenta mudar as atitudes publicas e o comportamento" de suas partes interessadas, tenta
convencé-las em vez de buscar chegar a um acordo mutuo (Morsing e Schultz, 2006). Normalmente, o
departamento de comunicacao corporativa realiza uma pesquisa de opiniao e a gestao corporativa
defende e 'da sentido' as suas decisdes de acordo com os resultados dessa pesquisa. Embora essa
estratégia seja bidirecional em termos de comunicacao, ainda é uma abordagem orientada para o
remetente, onde as partes interessadas apenas respondem e suas respostas sao medidas. Na tentativa
de uma organizacao de ouvir as preocupacdes de RSC de suas partes interessadas, ela corre o risco de
apenas ouvir sua propria voz sendo refletida de volta. Assim, o que “aspira a ser um mecanismo de
comunicacao bidirecional é, na verdade, um método unilateral de apoiar e reforcar as acdes e a

identidade corporativa” (Morsing & Schultz, 2006, p. 328).
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Ja a estratégia de envolvimento pressupode dialogo e troca com os stakeholders. Em vez de
impor uma iniciativa especifica de RSC, essa estratégia convida a negociacao simultdnea com as suas
partes interessadas para explorar as suas preocupacdes em relacdo a organizacao, ao mesmo tempo
que aceita mudancas quando sao necessarias. Nesse caso, tanto a criacdo quanto a doacao de sentido
ocorrem (Morsing & Schultz, 2006). Idealmente, os gerentes nao apenas procuram influenciar, mas séo
eles proprios influenciados pelas preocupacdes locais e globais de suas partes interessadas e, portanto,
eles estdo dispostos a mudar seus comportamentos se abordagens alternativas forem discutidas e
consideradas adequadas (Morsing, 2017). Um dos principais desafios que as empresas enfrentam hoje
¢ gerenciar expectativas mutuas, elas podem superar esse desafio entrando em um dialogo ou utilizando
uma estratégia de envolvimento com as partes interessadas (Johansen & Nielsen, 2011).

A estratégia de envolvimento das partes interessadas estd em harmonia com a estratégia
de informacdes e concorda com a estratégia de resposta das partes interessadas, no entanto, assume
que, embora informar e pesquisar sejam necessarios, ndo sado suficientes. As partes interessadas
precisam estar envolvidas para desenvolver e promover um apoio positivo, bem como para que a
empresa entenda e se adapte simultaneamente as suas preocupacoes, ou seja, para desenvolver suas
iniciativas de RSC (Morsing & Schultz, 2006). Morsing (2007) lembra que essas trés estratégias de
comunicacao diferem principalmente em sua perspectiva sobre como a empresa se envolve com seus
stakeholders, mas todas elas se baseiam em uma suposicdo instrumental sobre a comunicacdo de RSC
sendo gerenciada principalmente a partir do /ocus corporativo, sendo, portanto, estratégias gerenciais. A
"estratégia de envolvimento" ¢ a Unica que abre para o que pode ser uma influéncia incontrolavel ou
imprevisivel das partes interessadas, uma vez que elas sao convidadas a dizer algo. Assim, como
podemos perceber, a comunicacdo de RSC esta presente em todas as partes do processo de RSC, indo
além da divulgacao de informacoes da organizacao para as partes interessadas, trata-se de “um processo
desafiador que exige um entendimento das partes interessadas, suas necessidades de informacao e
canais de comunicacao” (Coombs & Holladay, 2012, p. 110).

Em termos de meios para comunicacado de RS, Kim e Ferguson (2014) apontaram duas
grandes categorias - midias controladas e ndo controladas pelas organizacdes. As controladas incluem
publicidade, site institucional, publicacdes realizadas nas paginas e perfis de midia social, boletins
informativos, relatérios anuais etc., enquanto a midia ndo controlada inclui midia de noticias, blogs de
especialistas e a midia social nao corporativa. Estudos anteriores sugerem que ha uma espécie de #rade-
offentre o nivel de controle da empresa sobre o canal de comunicacao e a credibilidade da comunicacéo

de RSC, sendo os canais menos controlaveis os mais criveis, e vice-versa. Fontes de comunicacéo
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independentes, como midia ou especialistas, sdo consideradas mais confiaveis do que a comunicacao
controlada pela empresa devido a credibilidade de terceiros (Du et al., 2010; Morsing & Schultz, 2006;
Pomering & Dolnicar, 2008; Schlegelmilch & Pollach, 2005). Assim, a organizacao deve incentivar os
canais de comunicacao informais confiaveis, como boca a boca dos stakeholders, os empregados e os
consumidores (Du et al., 2010).

Além disso, a maioria dos stakeholders parece preferir que as organizacdes utilizem canais
minimalistas para a comunicacdo da responsabilidade social, tais como relatorios anuais e sites (Kim &
Ferguson, 2014; Morsing & Schultz, 2006), e que ndo haja a utilizacdo intensiva da publicidade para a
comunicacao da RS, pois aumenta o ceticismo dos stakeholders e diminui a credibilidade das mensagens
sobre o tema (Kim & Ferguson, 2014; Schlegelmilch & Pollach, 2005). De toda forma, a utilizacdo da
Internet na comunicacdo da Responsabilidade Social hoje é fundamental, exigindo planejamento e
monitoramento constante, ja que esse & um espaco que possibilita tanto midias controladas quanto nao

controladas pela organizacao.

3.5.1 A Infemnet e as midias sociais como espagos de comunicacdo da RS

As organizacOes tém explorado cada vez mais 0s espacos que a Internet proporciona, como
sites institucionais, e-mails e as midias sociais (blogs, microblogs, sites de redes sociais etc.) para se
apresentarem como socialmente responsaveis, melhorarem sua reputacéo, credibilidade e legitimidade
perante os publicos, assim como construirem relacionamentos com seus stakeholders. A maioria das
pesquisas desenvolvidas sobre a comunicacdo de RS pela Internet tem analisado, principalmente, duas
vertentes, as possibilidades que oferece para divulgar informacdes da area e as possibilidades interativas
e dialégicas dessas tecnologias para fins de RS, principalmente a partir das midias sociais.

A Internet representou um grande impacto na divulgacao de informacbes sobre a
Responsabilidade Social organizacional, oferecendo espaco ilimitado para as organizacdes comunicarem
principios, politicas e atividades de RS de maneira mais rapida e a um custo mais baixo. Além disso,
permitiu que essas informacdes fossem atualizadas, arquivadas e acessadas a qualquer momento
(Capriotti, 2011, 2017; Chaudhri & Wang, 2007; Esrock & Leichty, 1998; Isenmann, 2006). As
organizacdes passaram, assim, a ter espacos proprios de comunicacao que fornecam uma perspectiva
aprovada, formalizada e oficial sobre a RS que desenvolvem (Bondy et al., 2004) e a poder disponibilizar
um conjunto de instrumentos comunicacionais (como relatorios, folhetos, slides, videos, podcasts etc.)
mais dindmicos, personalizados e direcionados para grupos especificos, podendo ser acessados online

ou através de download, assim como compartilhados livremente com outras pessoas. Esses espacos
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proprios podem ser usados, ainda, para expressar a posicao da organizacao sobre questoes politicas,
chamando a atencéo e ligando a organizacdo a determinado assuntos ou causas (Esrock & Leichty,
1998).

No entanto, a principal mudanca que a Internet trouxe para a comunicacao de RS é permitir
um processo de comunicacdo continuo e interativo, em vez de apenas a divulgacao estatica de
informacdes. Essa caracteristica se acentuou a partir das midias sociais que tém sido utilizadas pelos
individuos ndo sé para obter informacdes sobre RS, mas também conversar e contribuir com as
discussdes em torno do tema, seja com outros stakeholders ou com as préprias organizacdes (Capriotti,
2011, 2017; Chaudhri & Wang, 2007; Esrock & Leichty, 1998; Kent & Taylor, 2016; Kim & Ferguson,
2014). Isenmann (2006) ressalta que nos ultimos anos a comunicacdo de RS tem evoluido do
fornecimento de informacdes, através de um monologo estrito e unidirecional controlado pela empresa,
para uma abordagem mais interativa e participativa, em que ao mesmo tempo em que se comunica com
um publico maior, é possivel obter feedback, estabelecer didlogo com as partes interessadas e até
mesmo envolvé-las e engaja-las nas RS organizacional. O envolvimento e o engajamento dos stakeholders
sdo fundamentais, tanto na construcao das politicas de acdes de RS quanto no desenvolvimento delas.
Contribuem para reduzir o ceticismo e aumentar a lealdade, satisfacdo, empoderamento, conexao,
vinculo emocional, confianca e comprometimento dos stakeholders, sendo um desafio fundamental para
a comunicacdo de RS que as tecnologias podem colaborar, principalmente as midias sociais (Benthaus
et al., 2016; Hollebeek et al., 2014; Kang, 2014; Kujala et al., 2022).

As midias sociais trazem a oportunidade de novos formatos para a comunicacédo de RS que
podem colaborar para que seja desenvolvida uma comunicacdo mais simétrica, interativa, dialdgica e
nao so bidirecional, como também multidirecional (muitos-para-muitos). Tornam-se cada vez mais
importantes na comunicacao da RS, pois oferecem espacos que permitem mais transparéncia e dialogo,
fundamentais para o envolvimento, engajamento e aumento da confianca dos publicos (Elving & May
Postma, 2017; Kent & Taylor, 2002; Taylor & Kent, 2014). Coombs e Holladay (2012) argumentam que
as organizacdes podem usar as midias sociais para: (1) aprender quais questoes de RSC sao importantes
para as partes interessadas (encontrar questdes emergentes); (2) determinar se as partes interessadas
estao cientes das iniciativas de RSC; (3) avaliar as reacdes das partes interessadas as iniciativas de RSC;
(4) aumentar a conscientizacdo das iniciativas de RSC e (5) fornecer uma via para o
envolvimento/engajamento das partes interessadas.

Elas também permitem que seja realizado um maior monitoramento dos efeitos da

comunicacao realizada pela organizacdo e pelos seus concorrentes, assim como mais opinibes e
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argumentos sejam ouvidos sobre diferentes questdes de RS. Possibilitam, ainda, que as organizacdes
possam envolver os stakeholders em iniciativas e processos de tomada de decisdo (Cho et al., 2017;
Schultz et al., 2013), criar experiéncias interativas criativas, como a gamificacdo (Coombs & Holladay,
2015), e abordagens cocriativas, em que o0s stakeholders se tornam participantes ativos e tomadores de
decisdo em atividades organizacionais socialmente responsaveis (Loureiro & Lopes, 2019). Mas,
atualmente apenas algumas organizac¢des utilizam as potencialidades das midias sociais para comunicar
a RS nesse ambiente. Grande parte delas ainda comunica no ambiente digital utilizando apenas os sites,
através de noticias ou disponibilizacao de relatorios de responsabilidade social ou sustentabilidade
digitais, reproduzindo nas midias sociais a mesma logica unidirecional tradicionalmente empregada.

Conforme discutimos na primeira parte desse trabalho, apesar de trazer inumeras
vantagens, a comunicacdo nesse ambiente pode ser desafiadora pois, ao mesmo tempo que as
organizacdes agora tém mais autonomia e espacos proprios para falar sobre seus compromissos,
politicas e acdes de RS por meio de seus sites, blogs e paginas nas redes sociais, disponibilizar seus
relatdrios de responsabilidade social para download e ter diferentes formas de envolver os stakeholders,
ha uma realidade mais participativa, em que uma infinidade de individuos e grupos ganharam espaco
para falar sobre o comportamento das empresas, defendendo ou criticando as informacdes das
organizacdes, apresentando e compartilhando dados que apoiam ou contradizem os dados sobre RS das
empresas disponiveis na Web (Capriotti, 2011, 2017). As tecnologias de comunicacdo deram novas
possibilidades para os diferentes grupos de stakeholders expressarem opinides e se organizarem,
acentuando o papel deles no sucesso de uma organizacao, e essa caracteristica impacta diretamente na
comunicacao de RS. Eles agora podem apoiar, moldar, contestar e coconstruir enquadramentos de RSC
para beneficio e prejuizo organizacional (Crane & Matten, 2010).

Alguns anos atras, a falta de influéncia das partes interessadas individuais na midia
tradicional permitia que algumas empresas negligenciassem o interesse de certos grupos de
stakeholders. No entanto, a tecnologia, e principalmente a midia social, possibilita que milhdes de partes
interessadas individuais antes desconectadas se unam em ideias comuns, se organizem em grupos, 0
que torna suas vozes mais fortes, e as reivindicacdes algo tangivel com que a empresa precisa lidar
(Freeman et al., 2017). As midias sociais, particularmente, deram origem a conversas sobre a
organizacao e sobre a comunicacao de RS delas sem que elas fizessem parte da conversa, desafiando
as ideias convencionais de comunicacdo da area e fazendo com que as formas de envolver e engajar os

stakeholders na RS tenha que ser revista. As criticas das partes interessadas realizadas nesses espacos
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podem levar ao ativismo, campanhas ou outras formas de pressionar ou desafiar as empresas e
impactar diretamente a reputacdo organizacional (Isenmann, 2006; Morsing, 2017).

Freeman et al. (2017) observam que as tecnologias proporcionaram, ainda, o surgimento
de uma nova classe de stakeholders, que é afetada e afeta 0 desempenho da empresa, os stakeholders
virtuais. Esses individuos nao sao necessariamente clientes da empresa, mas optam por acompanhar
ativamente as noticias e as atividades através das redes sociais, fornecendo comentarios, opinides e
participando de discussdes. Pode parecer que um stakeholder virtual seja apenas um stakeholder
secundario, mas com o desenvolvimento generalizado das redes sociais a importancia desse grupo tem
ganhado destaque e os gestores nao podem mais subestima-los, suas atividades podem ter impacto
sobre outras partes interessadas da empresa, sendo mais um tipo de stakeholder a ser monitorado pelas
organizacdes. A comunicacao global que temos hoje promove um contexto em que as organizacdes estdo
mais abertas as expectativas externas, tornando a opinido publica uma importante guardia da RS
organizacional (Esrock & Leichty, 1998), e as midias sociais permitem tanto que os stakeholders se
conectem quanto que essas informacdes se disseminem mais rapido.

As mudancas ocasionadas pelas midias sociais na comunicacao das organizacdes foi o que
nos motivou a analisar de maneira especifica a forma como a comunicacdo da Responsabilidade Social
das organizacdes, notadamente das universidades, estava sendo impactada. Dessa forma, realizamos
uma revisao da literatura em torno dos conceitos na area de Comunicacao Organizacional, midias sociais
e Responsabilidade Social, trazendo um panorama do ambiente que se insere nossa pesquisa,

avancaremos, agora, para a fase empirica.
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PARTE 2: METODOLOGIA E APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

CAPITULO 4: PERCURSO METODOLOGICO

Neste capitulo, descrevemos os aspectos de natureza metodologica que orientaram este
estudo. Iniciaremos com a classificacdo da abordagem da pesquisa, na sequéncia apresentaremos nossa
estratégia de pesquisa, objeto de estudo e detalharemos como foi realizada a recolha e a analise dos
dados. Pretendemos responder a seguinte questao de investigacao, que serve como nosso ponto de
partida: como as midias sociais podem colaborar para que as universidades publicas comuniquem com
a sociedade de um modo mais socialmente responsavel? Em carater secundario, mas ndo menos
importante, buscamos perceber: se a Responsabilidade Social implica interacdo, participacao e dialogo
com os stakeholders, em que medida as midias sociais estao conseguindo promover isso? Para tal,

temos como objetivo geral:

1. Perceber o impacto da reconfiguracdo dos espacos de interacdo e participacéo,

ocasionado pelas midias sociais, na comunicacdo de Responsabilidade Social das universidades.

E como objetivos especificos:

1.1 Contribuir para o aprofundamento dos estudos que realizam interface entre
Comunicacéo Organizacional, Midias Sociais e Responsabilidade Social Universitaria;

1.2 lIdentificar o estado da comunicacdo de RS da Universidade do Minho nas midias

sociais, como caso-exemplo deste fenémeno.

No intuito de responder as perguntas de partida e atingir os objetivos propostos, optamos
por uma abordagem mista, quantitativa e qualitativa. Conforme Johnson e Onwuebuzie (2004, p. 17),
0s métodos mistos séo “a classe de pesquisa em que o pesquisador mistura ou combina técnicas de
pesquisa quantitativa e qualitativa, métodos, abordagens, conceitos ou linguagem em um unico estudo”.
A juncao das abordagens possibilita enriquecer a analise, fornecendo um quadro mais geral da questao
em estudo. Cada um dos métodos (quantitativo e qualitativo) nos proporciona uma visao ou “fotografia”
ou “pedaco” da realidade (Lincoln & Guba, 2000). Camara (2013, p. 180) ressalta que “a utilizacdo de
procedimentos mistos em pesquisas sociais & bastante usual, pois permite a apreensao do fendmeno e

do objeto de estudo por prismas, por vezes, distintos”. Fornece, assim, uma perspectiva mais ampla e
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profunda do fenémeno, fazendo com que nossa percepcao sobre ele se torne mais integral, completa e
holistica (Newman, 2000).

A pesquisa quantitativa “caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo tanto nas
modalidades de coleta de informacdes, quanto no tratamento delas” (Richardson, 2012, p. 70). Adapta-
se melhor “a casos onde ha maior demanda de pessoas, uma populacdo maior, e exerce um papel
auxiliar de ‘termoémetro’ ao permitir a analise descritiva do real ao tracar o perfil de fatores que
influenciam o processo” (Camara, 2013, p. 180). Ja a qualitativa busca entender, descrever, explicar os
fendmenos sociais de modos diferentes: analisando experiéncias de individuos ou grupos, examinando
interacdes e comunicacdes que estejam se desenvolvendo e investigando documentos (textos, imagens,
filmes ou musicas) ou tracos semelhantes de experiéncias e integracdes (Flick, 2009). Dessa forma, o
objetivo da pesquisa qualitativa nao se baseia na producao de opinides representativas e objetivamente
mensuraveis de um grupo, mas sim no aprofundamento da compreensdo de um fendémeno social
(Richardson, 2012). As abordagens qualitativa e quantitativa serdo empregadas de formas
complementares e ndo excludentes, buscando aprofundar e/ou aprimorar os dados e resultados.

Passaremos agora a descrever a metodologia em detalhes.

4.1. O Estudo de Caso e a Netnografia

Nesta pesquisa desenvolvemos um estudo de caso, recorrendo a netnografia como método
de investigacdo. O estudo de caso ¢ uma metodologia com tradicdo na investigacdo em Comunicacéo
Organizacional e que também tem ganhado popularidade nas pesquisas de midias sociais. Pode ser
conceituado como “uma investigacdo empirica de um fendémeno contemporaneo dentro de um contexto
da vida real, sendo que os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” (Yin,
2010, p. 32). Yin (2010) enfatiza ser a estratégia mais escolhida quando é preciso responder a questdes
do tipo “como” e “por qué”, quando o pesquisador possui pouco controle sobre os eventos pesquisados
e quando analisa fenomenos contemporaneos. Sua principal caracteristica ¢ o estudo aprofundado,
levando-se em consideracdo a compreensao como um todo do assunto investigado (Fachin, 2006).
Possibilita, assim, observar uma questdo através de diversos angulos, ajudando a alcancar uma
compreensao mais equilibrada e profunda do objeto de pesquisa, revelando nuances dificeis de serem
enxergadas “a olho nu” (Yin, 2010).

Para Marconi e Lakatos (2011), o estudo de caso busca reunir o maior nimero de
informacdes detalhadas, valendo-se de diferentes técnicas de pesquisa, que visam apreender uma

determinada situacdo e descrever a complexidade de um fato. E uma estratégia de pesquisa utilizada
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em diversas areas, e a unidade de analise podem ser um ou mais individuos, grupos, organizacoes,
eventos, processos, comunidades, regides ou paises. No estudo de uma organizacédo especifica, como o
que vamos realizar, pode auxiliar, por exemplo, a “aprofundar o conhecimento sobre o seu
desenvolvimento ao longo de uma periodo, o desempenho de setores, a situacao de unidades, o estagio
de uma atividade especifica, o processo de comunicacdo ou de decisdo” (Chizzotti, 2006, p. 136). O
estudo de um caso unico possibilita, em diversas ocasides, o surgimento de insights valiosos a respeito
de uma determinada situacdo. Assim, o caso nao precisa ser representativo de uma determinada
populacdo e nem a sua escolha precisa ser aleatoria. Pelo contrario, é frequentemente desejavel escolher
uma determinada organizacao justamente porque é a sua particularidade que permite a geracdo de

insights que outras organizacdes nao poderiam gerar (Numagami, 1998; Siggelkow, 2007).

- O caso selecionado: A Universidade do Minho

O caso selecionado para o desenvolvimento desta pesquisa foi a Universidade do Minho
(UMinho), uma Universidade Publica fundada em 1973, localizada na regido norte de Portugal. Ela possui
trés campi, um na cidade de Braga (Campus de Gualtar) e dois na de Guimardes (Campus de Azurém e
Campus de Couros), sendo um agente central na regido, referéncia nacional e parceira reconhecida no
panorama europeu e global. Possui uma grande oferta educativa de cursos de graduacao (Licenciatura)
e pos-graduacao (Mestrado e Doutorado). As estruturas base da Universidade sdo as doze Unidades
Organicas de Ensino e Investigacdo — Escola e Institutos — que recebem mais de 19 mil alunos.

A Universidade foi escolhida como organizacdo-exemplo para o estudo por ser uma grande
universidade publica que tem uma presenca no ambiente online estabelecida ja ha alguns anos,
realizando a sua comunicacao regularmente através do site Institucional e das principais midias sociais:
Facebook, Instagram, Twitter, Linkedin, Youtube e WhatsApp. Além disso, possui reconhecimentos na
area de Responsabilidade Social que a distingue das demais. Desde 2017 a Instituicdo € a melhor
academia portuguesa no U/ GreenMetric World University Rankings, indice que avalia a sustentabilidade
ambiental de 956 universidades de 80 paises, ficando na 88* posicdo no mundo em 2021:. A
classificacdo leva em consideracdo varios indicadores, entre eles energia e alteracdes climaticas,
residuos, educacao e investigacao.

A UMinho foi, ainda, a primeira universidade europeia a alinhar nos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e a primeira do pais a iniciar o relato publico dos indicadores de

sustentabilidade (em 2010), bem como a ser incluida na rede /nternational Sustainable Campus Network;

1z Disponivel em: https://greenmetric.ui.ac.id/rankings/overall-rankings-2021
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tendo ainda aderido ao Pacto Global das Nacdes Unidas (United Nations Global Compact) :. Assim,
concluimos que seria um caso adequado para analisar a comunicacdo da Responsabilidade Social que
esta a ser efetuada nas midias sociais de uma Universidade.

Tendo em vista a necessidade de explorar as interacdes que aconteceram no ambiente
online, percepcdes e o comportamento dos stakeholders, decidimos usar como método de recolha de
dados a netnografia, uma forma especializada de etnografia baseada na observacdo participante e no
trabalho de campo online, que utiliza as diferentes formas de Comunicacdo Mediada por Computador
(CMC) como fonte de dados para a compreensdo e a representacao etnografica de um fenémeno cultural
ou comunal (Kozinets, 2014, 2010). Malinowski (1978) nota que a esséncia do método etnografico esta
em apreender o ponto de vista dos nativos, seu relacionamento com a vida, sua visdo de mundo.
Pressupde, de tal modo, a imersao do pesquisador no cotidiano em que se insere o fendmeno social alvo
de estudo, para ver com os olhos do “outro” (Rocha et al., 2005), preocupando-se em “como as
realidades sociais sdo vistas da perspectiva daqueles que vivem e trabalham nelas” (Daymon & Holloway,

2011). Hine (2005, p. 1) aponta que:

A chegada da Internet colocou um desafio significante para a compreensao dos métodos
de pesquisa. Através das ciéncias sociais e humanidades as pessoas se encontraram
querendo explorar as novas formacdes sociais que surgem quando as pessoas se
comunicam e se organizam via email, Websites, telefones moveis e o resto das, cada vez
mais, mediadas formas de comunicacao. As interacdes mediadas vieram a tona como

formas-chave pelas quais as praticas sociais sao definidas e vivenciadas.

A etnografia conduzida em ambientes online tem sido fundamental para demonstrar a
natureza social complexa das interacdes baseadas na Internet e nos permite explorar as novas formacoes
culturais que surgem online (Hine, 2017). A netnografia vem como um método “para observar
comunidades presentes na Internet, quanto a influéncia na vida de seus membros” (Hine, 2005, p. 47),
ajudando os pesquisadores a conhecerem/entenderem melhor o0 mundo e as relacdes sociais atuais
desenvolvidas nesse ambiente. O uso do termo e abordagem da netnografia sinaliza ndo apenas a
presenca, mas o peso do componente online, demonstrando “que um tempo significativo foi gasto

interagindo e tornando-se parte de uma comunidade ou cultura online” (Kozinets, 2014, p. 62).

= |niciativa proposta pela Organizacao das Nacoes Unidas (ONU) para encorajar as empresas a adotarem politicas de Responsabilidade Social Corporativa e
sustentabilidade.
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Segundo Toledano (2017) a netnografia ¢ um método emergente que utiliza novas formas
de acesso a dados que permitem enriquecer os estudos desenvolvidos sobre a comunicacdo das
organizacdes a partir de observacdes diretas das comunidades online, pois “ao analisar as interacoes
conversacionais de comunidades online em seu ambiente social natural, os pesquisadores podem
acessar conhecimento confiavel, ganhar familiaridade com significados especificos e entender melhor os
problemas, motivacdes e dindmicas da comunidade” (Toledano, 2017, p. 599), além de perceber a
maneira como as mensagens organizacionais sdo processadas. A adaptacdo da netnografia para a
pesquisa de Comunicacdo Organizacional e Relacdes Publicas tem o potencial de aumentar a
compreensao, nao apenas dos consumidores, mas de todas as partes interessadas organizacionais que
fazem parte de uma comunidade online (como funcionarios, investidores, comunidades locais e ativistas),
inclusive combinando o método qualitativo com o quantitativo para enriquecer os estudos.

Um estudo netnografico pode revelar muito sobre comportamentos, opinides, gostos,
impressoes e interacdes dos stakeholders, e trazer varios insights, ja que os vestigios deixados pelos
individuos no ambiente digital sédo inumeros e saber como captura-los pode ser extremamente valioso
para a comunicacao das organizacdes (Mesquita & Guimaraes, 2022). Afinal, “tudo o que se expde no
ambiente online - e que é de uma riqueza imensuravel para novas pesquisas — faz parte da construcéo
que cada individuo faz de si mesmo e de suas representacdes virtuais. Hoje, o que encontramos na Web
¢ 0 outro que se constitui a si mesmo, produzindo a sua verdade” (Martins, 2011, p. 128).

Ao adaptar os procedimentos etnograficos comuns de observacdo participante as
contingéncias especificas da interacado social mediada por computador, a netnografia proporciona ao
pesquisador uma janela para comportamentos que ocorrem naturalmente, permitindo um acesso
continuo aos discursos dos individuos em um ambiente social online em particular. Assim como a
etnografia presencial, ela é naturalista, imersiva, descritiva, multi-métodos, adaptavel e focada no
contexto. Porém, permite flexibilidade espacial, opcao de observar invisivelmente e recuar no tempo para
rastrear conversas comunais. Além disso, ela requer menos tempo, recursos e € menos invasiva e
elaborada que a etnografia (Dholakia & Zhang, 2004; Kozinets, 2006, 2014, 2010).

Os procedimentos metodologicos basicos que devem ser adotados para a execucao da
pesquisa netnografica sdo: planejamento do estudo, entrada, coleta e analise de dados e adeséo a
padrodes éticos (Kozinets, 2014). O planejamento e a entrada compreendem as etapas percorridas pelo
pesquisador desde a busca pelos tdpicos de interesse, definicdo da perguntas até a identificacao e
entrada nos féruns online que possam ajuda-lo a responder suas perguntas de pesquisa (Kozinets, 2002,

2014), pontos em parte ja abordados por nds. Para atingir os objetivos propostos diversas técnicas de
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recolha de dados podem ser utilizadas, tais como entrevistas, grupos focais ou aplicacdo de questionarios.
A seguir, detalharemos os féruns que estudamos, as etapas e os intrumentos da recolha de dados, a
analise de dados e os padrdes éticos adotados em cada uma das fases. Na Figura 2 sintetizamos o

desenho da investigacao realizada:

Observacdodas midias

soCias
Instagram

Estudo deCaso Entrevistas R Esp:l-n::éve;l;,pdela
. ey COMUnicacdoda
UMinho semiestruturadas UMind‘;hD

Inquérito par Stakeholders nas
gquestionario midiassodais

Figura 2: Desenho da investigacédo
Fonte: a autora

4.2 Recolha e andlise dos dados

A netnografia ndo estuda os suportes, mas as interacdes e manifestacoes culturais que
ocorrem através deles (Martins, 2011). Assim, a recolha de dados na netnografia depende, em grande
parte, de ter contato com sujeitos participantes da comunidade analisada, pois sao eles que transmitem
vivéncias, culturas e percepcoes. As praticas das comunidades ocorrem de maneira multiforme, e em
todas as formas que as praticas assumam implicara “envolvimento, engajamento, contato, interacao,
comunhao, relacao, colaboracdo e conexao com membros da comunidade — ndo com site da rede,
servidor ou teclado, mas com pessoas no outro extremo” (Kozinets, 2014, p. 93).

0 método netnografico apresenta trés possibilidades de fonte de dados no ambiente online,
sao eles: 1) dados arquivais: dados que o pesquisador copia das postagens online; ele nao esta envolvido
diretamente na criacdo ou estimulacado deles; 2) dados extraidos: dados adquiridos por meio de interacao
pessoal, obtida por meio de entrevistas via meio eletronico ou questionario, por exemplo; 3) dados de
notas de campo: as anotacdes de campo do pesquisador (Kozinets, 2014). Assim, com o intuito de dar

resposta a questao de investigacao e cumprir os objetivos propostos, utilizamos tanto dados arquivais
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quanto extraidos, por meio de trés diferentes técnicas de recolha de dados, sdo elas: (1) observacao das
midias sociais, (2) entrevista semiestruturada e (3) inquérito por questionario.

A utilizacao de diversas fontes de informacéo e o seu cruzamento analitico (triangulacéo)
contribui para uma maior validade do estudo em causa (Yin, 2010), sendo a triangulacdo de dados
vitalmente importante para se ganhar perspectivas multiplas (Stake, 1994). Goldenberg (1997) define a
triangulacdo como a combinacéo de métodos diversos no estudo do mesmo fenémeno com o intuito de
dar a maxima amplitude na descricao, explicacdo e compreensao do objeto de estudo. Assim, ajuda o
pesquisador a recolher dados mais ricos e precisos, além de ser extremamente Util para revelar
discrepancias entre politicas e praticas, bem como entre diferentes perspectivas como o que é concebido
pelos gestores e 0 que é vivenciado pelos stakeholders. No Quadro 4, apresentamos uma sintese da

metodologia da recolha de dados que sera justificada e detalhada nos préximos tépicos.

Quadro 4: Sintese da metodologia

Objetivo da recolha de Questdes norteadoras Recolha de Amostra Tratamento dos
dados dados dados
Observacao das | 61 Publicacdes
Perceber as praticas e as . . midias sociais realizadas nas
. Quais as praticas e as . .
estratégias de . o midias sociais .
o estratégias de comunicagéo ) . Analise de
comunica¢ao adotas pela L Entrevista 6 Responsaveis )
L L de RS da organizacao nas ) contetdo
Universidade nas midias L . semiestruturada pela
" midias sociais? L
sociais comunicacéo da
UMinho
A Responsabilidade Social
Universitaria é importante?
Analisar as percepcoes
dos responsaveis pela Qual o papel e a importancia Entrevista 6 Responsaveis Analise de
comunicacdo da da Comunicacao da RS para a | semiestruturada pela contetdo
Universidade em relagdo Universidade? comunicacéo da
a RSU e a comunicacao UMinho
dela através das midias Qual o papel, as
sociais potencialidades e os desafios
das midias sociais para a
comunicacédo de RS da
Universidade nas midias
sociais?
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Quadro 4: Sintese da metodologia (Continuacao)

Objetivo da recolha de Questdes norteadoras Recolha de Amostra Tratamento dos
dados dados dados
Qual o envolvimento dos 61 Publicacbes
stakeholders nas publicacées | Observacao das realizadas nas Analise de
de RS? midias sociais midias sociais conteudo
61 Publicacbes
0 que leva os stakeholders a | Observacao das realizadas nas Analise de
usarem as midias sociais da midias sociais midias sociais conteudo
Universidade?
506
Inquérito por Questionarios Estatistica
Analisar as motivacdes, questionario aplicados com descritiva
percepcdes e os stakeholders
expectativas dos Quem séo os stakeholders da
stakeholders em relacdo | Instituicio nas midias sociais?
a comunicacao de RS da
Universidade através das Qual a importancia que os
midias sociais stakeholders atribuem a 506
comunicagao de RS que é Questionarios
desenvolvida através das Inquérito por aplicados com Estatistica
midias sociais pela questionario os stakeholders descritiva
Instituicao?
Quiais as expectativas que os
stakeholders possuem em
relacdo a comunicacédo de RS
que é desenvolvida através
das midias sociais pela
Instituicao?

4.2.1 Observacdo das midias socials

A observacdo é um procedimento que compreende a atencao voluntaria e a inteligéncia na
obtencao de informacéo sobre o objeto, em funcdo do objetivo (Ketele & Roegiers, 1999). Ela obriga o
pesquisador a um contato mais direto com a realidade, ajudando-o a identificar e a obter provas a respeito
de objetivos sobre os quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam o0 seu comportamento.
Permite, ainda, evidenciar dados que nao seriam possiveis de obter nas respostas a questionarios
(Lakatos & Marconi, 2011). Na impossibilidade de realizar a observacdo em todas as midias sociais da
UMinho, nesta investigacao optamos por restringir a observacao as paginas oficiais da Universidade nos
sites de redes sociais Facebook e Instagram. Realizamos uma observacao participante, tendo como apoio
uma grelha de observacao previamente elaborada e a documentacao virtual, através do print screen da
tela. O objetivo foi perceber as praticas e as estratégias de comunicacédo adotas pela Universidade nas
midias sociais, assim como analisar o envolvimento e as motivacdes dos stakeholders em relacdo a

comunicacao de RS realizada nelas.
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Acompanhamos e participamos ativamente das paginas do Facebook e do Instagram da
Universidade desde 2018, antes de iniciar a coleta de dados para a investigacao. Esse posicionamento
permitiu acompanhar a dinamica das paginas, os temas que vinham sendo tratados nas publicacdes e
0 posicionamento da Instituicdo e dos individuos, evidenciando o problema que estimulou a pesquisa
sobre o tema. Kozinets (2002) ressalta a importancia do pesquisador aprender 0 maximo possivel sobre
os foruns, os grupos e os participantes individuais que procura entender na pesquisa, podendo
familiarizar-se com as caracteristicas da comunidade antes mesmo de iniciar o contato ou a coleta de
dados.

O Facebook e Instagram foram escolhidos por serem as midias sociais da universidade com
maior numero de seguidores. Além disso, o Facebook é a midia social que mundialmente possui o0 maior
numero de usuarios ativos, 2,9 bilhdes®, e a segunda mais utilizada pelos portugueses. Cerca de
88,2% dos utilizadores de Internet de Portugal estdo presentes nela, ficando atras apenas do Youtubes.
Criado em 2004, o Facebook é um site de rede social constituido por perfis e comunidades virtuais, onde
qualquer pessoa ou organizacdo pode entrar gratuitamente, através da criacdo de uma conta prépria (o
perfil) que resume toda informacao que o utilizador queira partilhar. Também é possivel fazer parte de
comunidades, adicionar amigos (perfis) e conversar com eles através de mensagens, que podem ser
enviadas e recebidas, de modo sincrono ou assincrono, assim como acompanhar e reagir as informacdes
(publicacdes) que sdo compartilhadas por eles.

O Instagram, por sua vez, esta entre as midias sociais mais populares do mundo, com mais
de 1,2 milhdes de utilizadores ativos diariamente, sendo a quinta mais utilizada pelos portugueses, com
75,3% dos utilizados da Internet do pais presentes nela, ficando atras do Youtube, Facebook, WhatsApp
e Facebook Messengers, Trata-se de um site de rede social que é baseado no compartilhamento de fotos
e videos de curta duracao, criando diferentes motivacoes para criar e publicar contetido, assim como
interagir com diferentes pessoas. Embora num primeiro momento sé pudesse ser acessado através de
dispositivos moveis, atualmente ja é possivel acessa-lo também através do computador. O Instagram

posiciona-se como rede em ascensao em Portugal e muito relevante sobretudo entre os mais jovens.

1 Pesquisa da STATISTA (2022). Retirado de https://www.statista.com/ statistics/ 264810/ number-of-monthly-active-facebook-users-worldwide,/
= Pesquisa We are social/HootSuit (2021). Retirado de https://datareportal.com/reports/digital-202 1-portugal
1 Pesquisa We are social/HootSuit (2021). Retirado de https://datareportal.com/reports/digital-202 1-portugal
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A pagina oficial da Universidade do Minho no Facebook foi criada em 14 de fevereiro de
2011, apresentando 97.411 mil seguidores no periodo da recolha dos dados; e a do Instagram, fundada

em 17 de fevereiro de 2016, contava com 24 mil seguidores (Figura 3).
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Figura 3: Perfil oficial da Universidade do Minho no Facebook e no Instagram
Fonte: Facebook e Instagram da UMinho

A observacdo das duas midias sociais compreendeu o periodo de 11/03/2020v a
11/09/2020, os primeiros seis meses da pandemia da Covid-19. A pandemia foi um evento de larga
escala que impactou repentinamente varios setores da sociedade, incluindo o educacional em todos os
niveis, e levantou diversas questdes ligadas a Responsabilidade Social da Universidade. Assim,
atravessou o cronograma da nossa pesquisa e acabou por ser incontornavel, ja que capitalizou a atencao
da comunicacao da Universidade e, logo, das redes sociais, para o tema.

A UMinho foi a primeira Instituicao de Ensino Superior de Portugal a suspender atividades
letivas devido ao surgimento de um caso positivo do virus na comunidade universitaria, no dia 07 de

marco de 2020, antes mesmo da declaracdo da pandemia por parte OMS. O fato teve uma ampla

v Data em que a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) declarou que se tratava de uma pandemia. WHO Director-General's opening remarks at the media

briefing on COVID-19 - 11 March 2020. Retirado de https://www.who.int/dg/speeches/detail /who-director-general-s-opening-remarks-at-the-media-briefing-
on-covid-19—11-march-2020
s Despacho RT-23/2020.
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cobertura midiatica, o que aumentou a importancia das mensagens disponibilizadas nas midias sociais,
pois chegavam a um publico ansioso por informacao. A Universidade teve que reconfigurar as suas
atividades e dar respostas a sociedade num curto espaco de tempo, desenvolvendo e adaptando as suas
politicas e acdes de comunicacao e Responsabilidade Social (RS) as necessidades de saude, econdmicas
e sociais vivenciadas. Dessa forma, foi um periodo propicio para a realizacdo de um estudo que trata
sobre a comunicacdo da Responsabilidade Social da Universidade nas midias sociais.

A observacao participante é essencial para a netnografia, sendo o componente mais comum,
nas entrevistas, analise de conversacao e discurso, analise documentaria etc., também tem espaco no
repertorio do pesquisador etndgrafo (Kozinets, 2014). Na observacdo participante um investigador pode
desempenhar diferentes papeis, indo desde a total explicitacdo até a ndo-revelacdo. Junker (1971)

distingue quatro tipos de papeis:

a) Participante total - Quando o pesquisador assume a posicdo de um membro do grupo e nao revela ao
grupo investigado sua verdadeira identidade e nem seus objetivos;

b) Participante como observador — Quando o pesquisador ndo oculta totalmente sua identidade, mas
revela somente parte do que pretende investigar para nao comprometer as observacdes realizadas;

c¢) Observador como participante - Quando o pesquisador revela ao grupo investigado desde o inicio da
pesquisa a sua identidade e os objetivos do estudo;

d) Observador total - Quando o investigador ndo interage com o grupo e os pesquisados desconhecem

gue estejam sendo observados.

A posicao adotada nesta pesquisa foi de participante total, com o proposito de preservar as
interacdes espontaneas. Acreditamos que revelar a presenca do pesquisador ou contatar os participantes
no intuito de obter sua permissado para fazer uso de qualquer contetdo enfragueceria uma das maiores
vantagens do método etnografico/netnografico que é a sua nao obstrucdo (Langer & Beckman, 2005).
Dessa forma, observamos e colhemos dados naturais, dentro dos principios basicos da
etnografia/netnografia. Durante a observacado diaria buscamos nos envolver, lendo as publicacdes,
seguindo links indicados, curtindo, comentando e/ou compartilhando publicacdes, acompanhando a
vivéncia da comunidade ao mesmo tempo em que realizavamos a analise dos atos online dos atores

sociais.
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Num primeiro momento, mergulhamos no cotidiano da comunidade buscando perceber a
dindmica das paginas, ndo houve qualquer processo de amostragem, todas as publicacoes realizadas
pela UMinho nas duas redes sociais foram observadas e separadas numa planilha. No periodo de seis
meses estipulado para observacdo, foram coletadas manualmente um total de 151 publicacdes no
Facebook e 115 publicacdes no Instagram. Como o objetivo era também analisar as interacdes geradas
a partir dessas publicacdes, voltamos a elas alguns dias depois da coleta, viabilizando, assim, um tempo
para que essas interacdes pudessem acontecer e observamos as reacdes (likes, comentarios e
compartilhamentos).

Realizamos, ainda, a documentacao virtual, através do print screen da tela de publicacdes
e comentarios que consideramos que pudessem ser relevantes para analise. Num segundo momento,
separamos para a analise apenas as publicacdes referentes a Responsabilidade Social da Universidade,
gerando um total de 61 publicacdes, 41 do Facebook e 20 do Instagram. As informacdes obtidas foram
registradas em uma planilha do software Google Sheets, criada a partir da grelha de observacdo
desenvolvida para o estudo, e submetidas a analise de conteudo. A analise de conteudo constitui “um
conjunto de técnicas de analise de comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do contetido das mensagens” (Bardin, 2011, p. 40), visando obter indicadores (quantitativos
ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de producao e recepcdo
destas mensagens (Bardin, 2011). Assim, a partir de uma analise descritiva dos dados coloca-se em
confronto aquilo que foi apurado com a analise interpretativa do investigador (Guerra, 2014). Buscando
maximizar a quantidade de informacdes incorporadas e aprimorar as conclusdes do trabalho, utilizamos
dados quantitativos e qualitativos, verificando tanto a presenca ou auséncia, como a frequéncia de
determinados temas ou caracteristicas.

A revisao de literatura realizada anteriormente e os objetivos da pesquisa nos orientaram
no processo de criacao do modelo de analise para as midias sociais, partindo de duas dimensoes:
“Estado da comunicacao de RS nas midias sociais” e “Envolvimento dos stakeholders nas midias sociais”.

A partir delas delimitamos os indicadores, conforme podemos observar da Tabela 3, que se
tornaram os itens da grelha de observacao e as categorias da analise de contetido. As dimensdes dizem
respeito aos aspectos fundamentais a serem estudados no que se refere aos conceitos utilizados e os
indicadores servem para medir as dimensdes, tornando o0s conceitos operacionais (Quivy &

Campenhoudt, 2008).
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Tabela 3: Modelo de analise para as midias sociais
DIMENSOES INDICADORES

Praticas de comunicacdo adotas pela | - Orientacéo estratégica a RS explicita no perfil
Universidade nas midias sociais - Frequéncia da comunicacéo de RS nas midias sociais
da Instituicao

- Tema de RS abordado na publicacdo (econdmica,
social ou ambiental)

- Dimensé&o da RS (interna ou externa)

- Comentarios respondidos ou nao pela Instituicdo

Envolvimento dos stakeholders nas | - Engajamento das publicacdes (likes, comentarios e

midias sociais compartilhamentos no caso do Facebook e likes ou
comentarios, no caso do Instagram);
- Motivacdo do uso dos comentarios pelos stakeholders
(reclamacao, duvida, elogio ou outros).

Fonte: A autora

Iniciamos a partir da descricdo do perfil nas midias sociais, observando se nela ha uma
orientacdo estratégica explicita a Responsabilidade Social da Universidade, expressando o engajamento
da organizacdo na RS por meio de declaracdes simbdlicas que destaguem o compromisso organizacional
com questdes sociais, ambientais e econdmicas. As declaracdes de valor, como as que podem ser
encontradas nas descricoes dos perfis, representam uma forma de autoapresentacdo organizacional
para diferentes stakeholders, sinalizando comportamentos que orientam a organizacao (Jonsen et al.,
2015). Depois passamos para as publicacoes, observando a frequéncia da comunicacdo de RS nas
midias sociais da Instituicao e categorizando as publicacdes realizadas, para tal adotamos os trés pilares
da sustentabilidade: econdmico, social e ambiental, e as dimensdes de RS interna e externa (CCE, 2001).

Em seguida, investigamos o envolvimento das partes interessadas nas publicacoes,
observando as interacoes realizadas de maneira geral, e mais especificamente a secdo de comentarios
de cada publicacéo, notando a existéncia ou ndo deles e a motivacao (reclamacao, duvida, elogio ou
outros). Nao foram considerados para a analise os comentarios que nao estavam relacionados a
publicacado inicial de RS realizada pela Universidade. Por fim, buscamos perceber a estratégia de
comunicacao adotada pela Universidade nas midias sociais, tendo como base Morsing e Schultz (2006)

e Primo (2011), conforme Quadro 5:
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Quadro 5: Estratégias de comunicacéo de RS

Estratégia - Publicacao que apenas divulga informacdes sobre RS;
informacional - Interacao reativa;
- Comunicacao unilateral.
Estratégia de - Publicacao que pode ou nao incentivar os stakeholders a dar algum tipo de opinido ou sugestao
resposta sobre RS;

- Os comentarios dos stakeholders nédo séo respondidos ou sdo respondidos apenas: de maneira
reativa (através de curtidas ou emoticons), direta, com texto padronizado, sem espaco para
desenvolvimento de uma conversa;
- A organizacao ouve seus stakeholders, ndo tem como objetivo estabelecer dialogo, mas pode
usar esse feedback para sua melhoria;
- Comunicacéo assimétrica bidirecional.
Estratégia de - Publicacdo que demonstra o desejo da organizacdo de construir relacionamentos mutuos com
envolvimento os stakeholders;
- Mensagem projetada para estimular o didlogo e a construcao de relacionamento. Ela pode,
por exemplo, usar perguntas ou convidar os stakeholders a comentar/participar;
- Interacdo mutua;
- Os comentarios dos stakeholders sao respondidos de maneira personalizada e/ou sugerindo
a possibilidade de desenvolver uma conversa;
- Comunicacao simétrica bidirecional.

Fonte: Elaborada pelo autor

Reservamos um espaco na grelha de observacao para as notas de campo - que nos serviu
de diario de campo, sendo preenchido com impressdes, reflexdes gerais e demais comentarios relativos
a observacao realizada no dia, e um espaco para o link de acesso a cada uma das publicacdes para que
pudéssemos acessa-las caso fosse necessario checar alguma informacao ou tirar duvidas.

Com o objetivo de resguardar a identidade dos participantes das comunidades pesquisadas,
ao realizarmos a documentacao virtual retiramos os nomes e imagens dos autores dos print screens,
seja da tela das publicacdes ou dos comentarios. Bruckman (2006) discute a camuflagem e ocultacéo
dos sujeitos pesquisados, destacando quatro graus que devemos levar em consideracdo ao publicar os

registros:

1 - Sem camuflagem: sé deve ser realizado se houver permissao explicita por escrito da pessoa, ou se
os dados publicados forem de uma figura publica.

2 - Camuflagem minima: o nome real da comunidade é informado, porém pseuddnimos, nomes e outros
meios de identificacao sao alterados. Neste caso pode ser usadas citacoes literais diretas.

3 - Camuflagem média: o nome real da comunidade nao ¢ informado. Pseuddnimos, nomes e outros
meios de identificacao sao alterados. CitacOes literais diretas sao usadas, porém alterando algumas
palavras e a ordem do texto em alguns pontos, para que nao seja possivel rastrear a pessoa através do

comentario.
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4 — Camuflagem maxima: o nome real da comunidade ndo é informado. Pseuddnimos, nomes e outros

meios de identificacdo sao alterados. Ndo sdo usadas citacdes literais diretas de forma alguma.

Nesta pesquisa, escolhemos realizar a camuflagem minima, ou seja, com ocultacdo dos
nomes e imagens dos participantes, e a utilizacao de citacdes literais diretas, através da apresentacao

dos prints das publicacdes.

4.2.2 Entrevista

A entrevista é uma técnica classica de obtencao de informacdes nas ciéncias sociais, sendo
“uma das mais comuns e poderosas maneiras que utilizamos para tentar compreender nossa condicao
humana” (Fontana & Frey, 1994, p. 361). Ela é utilizada para “recolher dados descritivos na linguagem
do proprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira
como os sujeitos interpretam determinados aspectos do mundo” (Bogdan & Biklen, 2010, p. 134). Para
Tuckman (2000, p. 571) a entrevista & “um dos processos mais diretos para encontrar informacoes
sobre um determinado fendmeno, consiste em formular questdes as pessoas que, de algum modo, nele
estao envolvidas”. Possibilita que se obtenha uma descricdo das suas praticas cotidianas e uma
interpretacdo pessoal do significado dos varios assuntos abordados, assim como a revelacdo de
“determinados aspectos do fenémeno estudado em que o investigador nao teria espontaneamente
pensado por si mesmo, e, assim, completar as pistas de trabalho sugeridas pelas suas leituras” (Quivy
& Campenhoudt, 2008, p. 69).

Optamos pela realizacdo de entrevistas semiestruturadas, conduzida pelo entrevistador
tendo como base um guidao previamente definido, contendo as principais questoes, sendo flexivel em sair
do roteiro para que o entrevistado possa discorrer subjetivamente sobre a questao colocada (Lidke &
André, 2004). Essa modalidade de entrevista transmite mais seguranca ao entrevistado e toma o rumo
que o entrevistador pretende, nao correndo o risco de que alguma informacao importante seja esquecida,
fato que pode ocorrer nas entrevistas ndo-estruturadas. A entrevista semiestruturada “favorece nao so a
descricdo dos fendmenos sociais, mas também sua explicacao e a compreensao de sua totalidade, além
de manter a presenca consciente e atuante do pesquisador no processo de coleta de informacoes”
(Trivinos, 1995, p. 152).

O objetivo das entrevistas foi analisar as percepcdes dos responsaveis pela comunicacao
da Universidade em relacdo a RSU e a comunicacdo dela através das midias sociais, aprofundando, de
maneira geral, o nosso conhecimento sobre os fendmenos em estudo, agora na perspectiva dos

responsaveis pela comunicacdo da Instituicdo. Também buscamos perceber a estratégia de
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comunicacao adotada pela Universidade nas midias sociais e levantar mais elementos para a realizacdo
do inquérito por questionario com os stakeholders. Para tal, contactamos, inicialmente, oito responsaveis
pela comunicacdo da Universidade através do e-mail, apresentando informacdes gerais sobre a pesquisa
e indagando a disponibilidade de participacdo. Obtivemos resposta afirmativa de seis: a Chefe de Divisao
do Gabinete de Comunicacdo e Imagem, e os profissionais responsaveis pela comunicacéo da Escola de
Enfermagem, Escola de Engenharia, Escola de Medicina, Instituto de Ciéncias Sociais e Instituto de
Educacao, com os quais efetuamos as entrevistas.

Para estruturar as informacdes apresentadas e discutidas na revisdo da literatura, e dar
apoio na elaboracao dos guidos das entrevistas e na analise de conteudo do material recolhido, criamos
um modelo de analise, conforme Tabela 4, tendo como referéncia a revisao de literatura, os objetivos do
estudo e a observacdo das midias sociais realizada. Assim, iniciamos delimitando trés dimensoes:
“Percepcdo sobre a Responsabilidade Social para a Universidade”, “Percepcdes sobre a comunicacéo
da Responsabilidade Social da Universidade” e “Percepcdes e expectativas sobre a comunicacao de
Responsabilidade Social da Universidade nas midias sociais”, e a partir delas delimitamos os indicadores,
gue serviram como base para a elaboracao do guido das entrevistas e para as categorias na analise do

conteudo efetuada posteriormente.

Tabela 4: Modelo de analise para as entrevistas
DIMENSOES INDICADORES
Percepcao sobre a - A importancia da RS para a Universidade
Responsabilidade Social para a
Universidade

Percepcdes sobre a comunicacao - A importancia de comunicar a RS

da Responsabilidade Social da - Formas de comunicar a RS atualmente
Universidade

Percepcdes e expectativas sobre a - Papel das midias sociais na comunicacao de RS
comunicacdo de Responsabilidade - Relacionamento com os stakeholders nas midias
Social da Universidade nas midias sociais

sociais - Possibilidades e desafios percebidos para a

comunicacdo de RS nas midias sociais

Fonte: A autora

Dois guiaos diferentes de entrevista foram elaborados. Ambos contaram com uma parte

inicial idéntica que buscou caracterizar os entrevistados, levantando dados pessoais e profissionais:
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IDENTIFICAGAO DO ENTREVISTADO:

1) Nome completo:

2) Formacéo:

3) Setor que trabalha:

4) Cargo que ocupa atualmente no setor:
5) Tempo que esta a exercer essa funcéo:

6) Qual as atribuicdes do setor em que vocé trabalha na Universidade do Minho?

E uma segunda parte com perguntas especificas. Um guido foi direcionado para os
profissionais responsaveis pela comunicacao dos Institutos e Escolas da UMinho (Apéndice 1), e outro,
mais extenso e detalhado, para a Chefe de Divisdo do Gabinete de Comunicacao e Imagem da UMinho
(Apéndice 2), em que também adicionamos perguntas mais gerais relativas @ Comunicacdo
Organizacional e as midias sociais da Instituicdo, tendo em vista ser esse o setor responsavel pela
administracdo direta da comunicacdo e das midias sociais oficiais da Instituicdo. Tuckman (2000)
ressalta que apresentar a diferentes pessoas as mesmas questdes € uma estratégia para obter uma
variedade de perspectivas sobre essas mesmas questdes, a0 mesmo tempo que asseguramos a
obtencao de dados comparaveis entre os varios sujeitos (Bogdan & Biklen, 2010).

As seis entrevistas foram realizadas no periodo de 26/01/2022 a 02/05/2022, com a
duracdo de quarenta minutos a uma hora. Elas foram realizadas em tempo real, através de
videochamada, utilizando a ferramenta Google Meet que dispde da vantagem de incluir uma ferramenta
de gravacao, ndo sendo necessario o recurso de um gravador exterior. A possibilidade de arquivamento
gue a entrevista realizada através do computador faz com que a entrevista possa ser automaticamente
transcrita e salva. Isso significa que o pesquisador pode ser eximido da tomada de notas rotineira ou de
preocupacdes com transcricdo para se concentrar plenamente na principal parte da entrevista (Kozinets,
2014).

Todas as entrevistas foram gravadas com a autorizacdo do entrevistado e transcritas de
forma integral logo apds a realizacao delas, de forma a garantir que as informacdes, sendo recentes,
fossem registradas com mais rigor, sendo essa uma medida preventiva para evitar a perda das
informacdes obtidas (Bryman, 2008). Apds uma primeira leitura das entrevistas, aplicamos a técnica da
analise de conteudo qualitativa, selecionando e codificando os trechos de acordo com os

indicadores/ categorias previamente definidos no Modelo de Andlise. A identidade dos entrevistados foi
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preservada e como forma de distingui-los utilizamos a letra inicial do nome de cada um, seguida do ano

de realizacdo da entrevista.

4.2.3 Inquérito por questionario

O inquérito realizado por questionario ¢ um método que nos permite a recolha de
informac&o sobre uma grande quantidade de pessoas e a comparacao entre as respostas recebidas. Um
dos seu objetivos principais € justamente o conhecimento aprofundado de uma populacao - possivel pela
representatividade da amostra (Quivy & Campenhoudt, 2008). O questionario ¢ um instrumento que
permite inquirir pessoas sobre sua “situacao social, profissional ou familiar, opinides, atitude em relacao
a opcoes ou questdes humanas e sociais, expectativas, nivel de conhecimentos ou de consciéncia de um
acontecimento ou de um problema, ou ainda sobre qualquer outro ponto que interesse os investigadores”
(Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 188). Embora dependa muito da motivacdo e honestidade dos
inquiridos, € um instrumento bastante abrangente e muito mais amplo que outros métodos, podendo
ser utilizado em varias situacdes e contextos, ao contrario do que é possivel fazer com as entrevistas
(Mason & Bramble, 1997).

Nessa investigacdo, optamos pela realizacdo do inquérito online pela facilidade em
converter as respostas em base de dados, pela facil visualizacdo do questionario e viabilidade de
condicionar perguntas e garantia de anonimizacao dos dados (Bryman, 2008). A capacidade de acéo e
a quantidade de dados fornecidos tornam os questionarios online um importante instrumento de recolha
de dados empregado em pesquisas netnograficas, pois além do seu uso ser de grande abrangéncia, sem
restricoes fisicas, geograficas ou financeiras - possibilitando chegar a uma quantidade maior de membros
da comunidade que se pretende estudar, muitas ferramentas digitais empregadas na confeccao desses
questionarios colaboram com o trabalho do investigador ja produzindo resultados estatisticos para
analise do pesquisador a partir dos dados recolhidos (Kozinets, 2014; Vinculacao et al., 2021).

O objetivo da sua aplicacdo neste estudo foi analisar as motivacOes, percepcdes e
expectativas dos stakeholders em relacdo a comunicacdo de RS da Universidade nas midias sociais.
Assim, buscamos entender melhor quem sao os stakeholders e obter insights sobre o comportamento e
a expectativa deles em relacao as midias sociais da organizacao, fornecendo uma base para ajudar a
entender como planeja-las e gerencia-las nas questdes relativas a RS e promover o envolvimento das
partes interessadas. Para dar apoio na elaboracdo do questionario, criamos um modelo de analise

(Tabela 5), tendo como referéncia a revisao de literatura, os objetivos do estudo, a observacdo das midias
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sociais e a entrevista realizada com os profissionais responsaveis pela comunicacdo da UMinho. A partir
deles foram estabelecidos um conjunto de dimensdes e indicadores observaveis que correspondessem

aos interesses da pesquisa e que originaram as 17 perguntas do questionario (Apéndice 3).

Tabela 5: Modelo de analise para os inquéritos

DIMENSOES INDICADORES
- Perfil dos stakeholders que utilizam as midias sociais: Idade, nivel de
Perfil e motivacdes dos escolaridade, pertencimento ou nao a comunidade da UMinho

stakeholders nas midias sociais
da universidade

- Habitos dos stakeholders nas midias sociais: rede social mais utilizada,
peridiocidade de acesso

- Motivo de utilizacao: Busca por noticias, sentimento de pertenca ou
contato com a Instituicdo

- Importancia atribuida & comunicacéo de RS de maneira geral, e para a
Percepcdes dos stakeholders em | transparéncia, a credibilidade e a imagem da Universidade

relacdo a comunicacdo de RS da | - Nivel de confianca nas informacdes de RS disponibilizadas pelas midias
universidade nas midias sociais sociais

Expectativas dos stakeholders em | - Nivel Importancia atribuida a divulgacdo de informacdes, a escuta e ao
relacdo a comunicacdo de RS da | didlogo
universidade nas midias sociais - Satisfacao geral quanto a comunicacao de RS

Fonte: A autora

O questionario foi construido e aplicado de modo online, por meio da plataforma Google
Forms, contendo 17 perguntas, divididas em duas partes diferentes: a primeira pretendeu tracar o perfil
dos stakeholders e as motivacoes deles em participar das midias sociais e a segunda buscou perceber
as diferentes impressdes e expectativas desses stakeholders em relacdo a comunicacdo de RS da
universidade nas midias sociais. Dentre as 17 questdes, as 5 primeiras foram de multipla escolha e as
12 restantes utilizamos uma escala do tipo Likert, frequentemente utilizada nos questionarios para medir
atitudes, opinides e percepcdes das pessoas face a realidade ou fendmenos (Bryman, 2008), contendo
5 pontos, sendo 1 “discordo totalmente”, 2 “discordo em partes”, 3 “nem concordo nem discordo”, 4
“concordo em partes” e 5 “concordo totalmente”.

Consideramos que cinco pontos seria uma quantidade adequada para uma recolha de
dados realizada no ambiente online, respondida via computador ou smartphone, de forma que uma
escala muito longa poderia ndo ser compreendida facilmente pelos pesquisados ou nao ser
completamente visualizada através de smartphones. Conforme aponta Bailey (1992), escalas com
muitas categorias podem causar confusao e recusa do pesquisado em responder. No inicio do
questionario foram fornecidas todas as informacoes necessarias a sua administracao, através de um

texto de apresentacado, contendo o tema, o objetivo do estudo e a importancia da contribuicdo dos
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participantes. Também garantimos a confidencialidade sobre as informacdes fornecidas e o anonimato
dos participantes.

A amostragem da pesquisa foi ndo probabilistica, aleatéria por acessibilidade ou
conveniéncia. O calculo do numero de participantes foi realizado levando em consideracdo o universo de
97.415 mil seguidores da pagina da UMinho no Facebook. Consideramos que por ser essa a midia social
da Instituicdo com maior numero de seguidores, esse numero poderia ser utilizado como indicador do
grau de conhecimento da Instituicdo pelos sujeitos no ambiente das midias sociais. Assim, dentro da
populacdo-alvo estipulada, foi estabelecido como parametro de validade externa da pesquisa um nuimero
de sujeitos respondentes igual a 383, valor adequado para compor um nivel de confianca de 95%, com
uma margem de erro para mais ou para menos de 5.0%.

A aplicacao do questionario online aconteceu no periodo de 15/06/22 a 15/10/22. O link
do questionario foi enviado por e-mail institucional para alunos, professores, investigadores e técnicos da
UMinho, e divulgado através do Whatsapp, sendo convidados a responder ao inquérito todos que
tivessem acesso aos sites de redes sociais da Universidade do Minho. Ao enviarmos por Whatsapp,
solicitamos que cada contato compartilhasse o link com seus conhecidos, utilizando, assim, a técnica
metodoldgica Snowballou bola de neve. Esta é uma técnica ndo probabilistica, de baixo custo e de facil
realizacao, em que respondentes convidados para participar numa pesquisa indicam novos contatos de
sua rede, os quais indicam novos contatos e assim sucessivamente até que a amostra seja alcancada
(Malhotra, 2006). Ou seja, “a partir de um primeiro caso ou elemento de interesse, identifica-se outro(s),
a partir desse(s), ainda outro(s), e assim por diante” (Fragoso et al., 2012, p. 80). Para Malhotra (2006)
a principal vantagem desta técnica é que este tipo de amostragem aumenta significativamente a chance
de encontrar as caracteristicas almejadas na populacao.

O questionario recebeu ao final o numero total de 506 respostas, ultrapassando o minimo
de respostas estabelecidas. Para a analise dos dados utilizamos a estatistica descritiva, uma vertente
estatistica que aborda a organizacao, o resumo e a representacao dos dados obtidos dos sujeitos
estudados. Segundo Freund e Simon (2000, p. 14), a estatistica descritiva compreende “o0 manejo dos
dados para resumi-los ou descrevé-los, sem ir além, isto &, sem procurar inferir qualquer coisa que

ultrapasse os proprios dados”. Permite, assim, descrever e elencar as principais caracteristicas

1 O raciocinio estatistico para calculo de proporcdes amostrais utilizado estd exposto na formula “n=[z.p.q.N]/[(N-1). e+ z.p.q],” em que “n” é
igual ao tamanho de amostra; “N” representa o tamanho da populagao; “p” significa a proporcéo amostral; “q” a proporcao complementar. Por sua vez “q
=1-poup+qg=1"éigual aerro amostral e “z" corresponde ao valor tabelado para os niveis de confianca desejados.
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verificadas em um determinado conjunto de dados, por meio de tabelas, graficos e medidas-resumo,
sem apresentar quaisquer conclusdes ou inferéncias acerca da populacdo (Favero & Belfiore, 2017;

Larson & Farber, 2010).
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CAPITULO 5: A COMUNICAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL NAS MIDIAS SOCIAIS DA
UNIVERSIDADE DO MINHO

Realizada a revisdo da literatura, definida a metodologia da investigacdo e as técnicas de
recolha e analise de dados, passaremos agora para a apresentacao e discussao dos resultados da
pesquisa. A exposicado foi organizada em quatro eixos tematicos, levando em consideracao os objetivos
estabelecidos e as questdes de pesquisa, sdo eles: 1) as praticas de comunicacdo da RS nas midias
sociais 2) o envolvimento dos stakeholders nas midias sociais; 3) a visdo dos responsaveis pela
comunicacao da Universidade: a RSU e a sua comunicacdo através das midias sociais; e 4) a visdo dos
stakeholders da Universidade sobre as midias sociais. Buscamos, dessa forma, identificar o estado da
comunicacao de RS da Universidade do Minho nas midias sociais e dar resposta as questdes propulsoras
dessa investigacao:

e Como as midias sociais podem colaborar para que as universidades publicas

comuniquem com a sociedade de um modo mais socialmente responsavel?

e Se a Responsabilidade Social implica interacdo, participacdo e didlogo com os

stakeholders, em que medida as midias sociais estao conseguindo promover isso?

5.1 As praticas de comunicacédo de RS nas midias sociais

Iniciamos realizando a observacao dos perfis oficiais da Universidade do Minho nos sites de
redes sociais Facebook e Instagram, buscando perceber as praticas de comunicacdo de RS adotadas
pela Instituicdo nesse espaco. O primeiro ponto analisado foi a descricdo do perfil da Universidade nas
duas redes sociais, notando se havia neles alguma orientacao estratégica explicita a Responsabilidade
Social. Nao encontramos em nenhuma das duas descricdes declaracdes que destacassem o
compromisso organizacional com questdes sociais, ambientais e econdémicas. A exibicdo de valores
escritos através de instrumentos de comunicacao oficiais da organizacdo é uma pista solida para os
stakeholders sobre “o0 que é importante por aqui”, e as vitrines eletronicas, como os sites e as midias
sociais, sao consideradas veiculos sélidos de transmissao de impressdes que influenciam os visitantes
(Winter et al., 2003).

Passamos, entdo, para a observacdo das publicacdes realizadas pela Universidade nas
midias sociais. Notamos que no periodo analisado a Universidade comunicou informacdes relacionadas

a RS com mais frequéncia via Facebook do que Instagram. Enquanto no Facebook 27,15% da
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comunicacao foi orientada para questdes de RS, no Instagram foi mais baixo, apenas 17,39% (Grafico

1).

B Outros W Responsabilidade Social
100%

75%

50%

25%

0%

Facebook Instagram

Grafico 1: Publicacdes de RS para o nimero total de publicacdes nas duas midias sociais
Fonte: Paginas do Facebook e do Instagram da UMinho. Elaborado pela autora.

Depois, identificamos o tema de Responsabilidade Social (econdmica, social ou ambiental)
abordado nas publicacdes e a dimensdo da acao divulgada (interna ou externa). Em relacéo a tematica
das publicacdes as da area social foram predominantes nas duas redes. No Facebook, a maior parte
delas (87,2%), tratava de iniciativas na area social, sendo a maioria (59%), relativas a dimens&o externa.
Ja no Instagram, a maior parte das publicacdes também tratava da area social (85%), mas com a
predominancia da divulgacdo de acdes da dimensdo interna (75%), envolvendo os alunos, professores,
pesquisadores e técnicos. Nas duas redes as publicacdes de RS da area ambiental ficaram em segundo

lugar e a area econdmica praticamente nao foi abordada (Grafico 2).
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B Facebook

I Instagram

Econémica

Ambiental =

Sacial

Grafico 2: Tema das publicacdes de RS realizadas
Fonte: Paginas do Facebook e do Instagram da UMinho. Elaborado pela autora.

Esses resultados vao ao encontro de estudos anteriores sobre divulgacdo de RS nas midias
sociais que mostram o aumento da comunicacado de RS nas areas social, ética e ambiental (Pizzi et al.,
2021; Schroder, 2021). Os ultimos anos tém sido caracterizados pelo aumento progressivo das
expectativas dos stakeholders em relacdo a RS das organizacdes, e, com isso, a comunicacdo dos
aspectos econdémicos deixou de assumir um papel central no processo de legitimacao das organizacoes,
acentuando-se a importancia de desenvolver e comunicar acdes e politicas socialmente responsaveis em
areas que promovam maior interacdo com as comunidades as quais a organizacdo esta ligada. Além
disso, o reconhecimento da sociedade de que as grandes organizacdes sao parte fundamental para o
alcance do desenvolvimento sustentavel tem aumentado a pressao por acdes na area ambiental e, logo,
por comunica-las a sociedade.

Tendo em vista 0 momento vivenciado no periodo recolha de dados, grande parte das acoes
de RS da Universidade retratadas nas publicacdes estao relacionadas com a pandemia, sendo 69,2%
das publicacdes do Facebook e 70% das publicacdes do Instagram. A pandemia impds novos desafios
as praticas socialmente responsaveis das organizacdes, em particular, reforcou as pressdes sociais sobre
as universidades para demonstrarem seu envolvimento ativo no apoio aos alunos e no desenvolvimento
de pesquisas e acdes de extensdo com a comunidade que colaborassem na luta contra o virus (Nicold
et al., 2021). No periodo analisado, percebemos o compromisso com as questdes sociais originadas a
partir da pandemia, na divulgacao de acdes demonstrando o apoio e o engajamento da Universidade
para conter os efeitos negativos da crise global na sua comunidade, assim como campanhas de apelo

ao confinamento e ao distanciamento social. Entre as aces desenvolvidas divulgadas nas midias sociais
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temos iniciativas de filantropia, voluntariado, pesquisa e extensado universitaria, direcionadas tanto aos
stakeholders internos quanto externos, e integradas a atividade principal da Instituicao.

Durante a observacdo das midias sociais, encontramos publicacbes tanto do Facebook
quanto no Instagram que compartilhavam matérias jornalisticas que foram veiculadas em telejornais do
pais tratando de acdes de RS da UMinho, como na Figura 4, e publicacdes que retrataram acdes de RS

realizadas por meio de parcerias da Universidade com outras organizacoes, como na Figura b.

A TVI24 destacou a campanha de recolha de materi

nformatico que a UMinho esta a levar a

c2bo = que se desting 2 3poiar, com material informéatico, estudantes carenciados dz instituicio.
Zsta campanha pretende permitir o acompanhamento de aulas ndo presencizis e 3 realizacio de
avaliagdes 2 distdnciz por parte destes slunos mais necessi

nteressados em 3judar, ainda o podem fazer através dos contactos:
# alumni@alumni.uminho.pt
#§ 9125236520

Sor um enzino 3 distincia mais inclusivo.
Contamos consigo!

o Curtir ] Comentar

v Compartithar

Figura 4: Utilizacao do endosso externo
Fonte: Pagina do Facebook da UMinho
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8 universidade_do_minho
A Braga

Curtido por e outras pessoas
universidade_do_minho JUNTOS VAMOS FECHAR A
PORTA AO VIRUS!

UMinho, Hospital de Braga, @municipio_de_braga e ACeS
- Cavado unem-se para uma campanha de sensibilizagao
denominada "Braga fecha a porta ao virus".

Pretendemos reforgar a importancia das medidas
preventivas no combate a Covid-19 junto da populagao.

Ver todos os 4 comentarios
10 de setembro de 2020 - Ver tradugdo

Figura 5: Divulgacao da realizacao de acdes com parcerias sociais
Fonte: Pagina do Instagram da UMinho

Pesquisas anteriores destacaram a importancia de utilizar as estratégias de divulgar acdes
realizadas por meio de parcerias e do recebimento do endosso de terceiros/externo, seja da midia
tradicional, de individuos ou de organizacdes conhecidas e confidveis — como as empregadas pela
UMinho nos casos apresentados, pois isso colabora para reduzir o ceticismo - a inclinacéo do publico
para questionar, desconfiar e ter sentimentos negativos em relacdo as acdes socialmente responsaveis
de uma organizacao, assim como trazer mais credibilidade a comunicacao de RS (Coombs & Holladay,

2012; Morsing et al., 2008; Morsing & Schultz, 2006).

5.2 O envolvimento dos stakeholders nas midias sociais da Universidade

Buscando analisar o envolvimento dos stakeholders nas midias sociais da Universidade,
partimos para a observacdo das interacdes geradas a partir das publicacdes realizadas pela UMinho.
Inicialmente, buscamos perceber quais as publicacdes que receberam mais interacdo e qual a tematica

abordada por elas. Para tal, calculamos a taxa de engajamento® das publicacdes, que é um indicador de

= O engajamento nas midias sociais representa uma transicéo da recepcéo unidirecional de mensagens para o envolvimento ativo do usuério na resposta,
criacéo e distribuicéo de informagdes (Campbell et al., 2011; Conroy et al., 2012).
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niveis de interacdo, uma forma de tentar mensurar as interacdes para compreender um pouco mais
sobre o comportamento dos stakeholders nas midias sociais. Pode ser um dos elementos a ser
considerado no desenvolvimento e na avaliacao do planejamento estratégico da comunicacao digital,
pois através dele é possivel perceber, por exemplo, quais assuntos ou formatos de contetido despertaram
mais ou menos interesse. Além disso, quanto mais alto o engajamento de uma publicacdo, maior a
visibilidade e o alcance organico do contetdo, visto que os algoritmos das plataformas utilizam esses
numeros para filtrar e promover o contetdo.

No Facebook, as duas publicacdes de RS com maior taxa de engajamento no periodo
foram de tematica social: “Covid 19: Escola de Medicina de UMinho oferece plataforma de servicos
clinicos digitais” (Figura 6), e “Antigos alunos da UMinho ajudam na producao de milhares de viseiras

para oferecer” (Figura 7):

Universidade do Minho - Oficial
15 de marco - @

Covid-19: Escola de Medicina da UMinho oferece plataforma de
servi¢os clinicos digitais @ |

Equipa de resposta integra grupo multidisciplinar de profissionais e
conta com a colaboragdo de mais de 150 estudantes do curso de
Medicina

0O Centro de Medicina P5 garante ainda um servigo de consultas de
psiquiatria gratuitas por videochamada, destinado aos profissionais de
salide gue se encontram ac servige dos portugueses.

Os servigos representam um contributo da Escola de ... Ver mais

OO 915 25 comentarios 589 compartilhamentos

Figura 6: Publicagdo de RS com maior taxa de engajamento no Facebook
Fonte: Pagina do Facebook da UMinho

= Calculamos a taxa de engajamento dos seguidores no Facebook através da férmula: engajamento = (likes + comentarios + compartilhamentos) / total de
fas da pagina x 100.
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Universidade do Minho - Oficial .
27 de margo - @
++ Eeste 0 nosso ADN 7 ==
ile
i
RUM.PT

Antigos alunos da UMinho ajudam na producéo de
milhares de viseiras para oferecer<br=

QO 1 mil 21 comentérios 273 compartilhamentos

Figura 7: Publicacdo de RS com maior taxa de engajamento no Facebook
Fonte: Pagina do Facebook da UMinho

E as duas publicacdes de RS com maior taxa de engajamentoz no Instagram foram uma de
tematica social, “UMinho disponibiliza residéncia universitaria para apoiar o combate contra a Covid-19”
(Figura 8); e outra ambiental, “Erva por cortar? Nao é desleixo”, realizada no Dia Mundial do Meio
Ambiente (Figura 9):

a universidade_do_minho
Universidade do Minho

UMINHO DISPONIBILIZA RESIDENCIAUNIVERSITARIA
PARA APOIAR O COMBATE CONTRA A COVID-19

® Qv N
2% - Curtido por

universidade_do_minho Residéncia Universitaria Prof.

Carlos Lloyd Braga, em Braga, sera disponibilizada

gratuitamente como apoio de retaguarda a pessoas que se

encontram em lares e instalagdes congéneres afetados por

casos de COVID-19.

Pretende-se criar condi¢des para que pessoas que nio
tém sintomas e testaram negativamente possam ver
preservada a sua salde, assegurando uma alternativa que
evite efeitos de contaminag&o do virus.

Iniciativa responde a um apelo do @municipio_de_braga e
desenvolve-se em articulagdo com o Hospital de Braga. +
INFO: https://bit.ly/3aM4ROF

#uminho #universidade_do_minho #universidadesolidaria
#universidadeunida #covid #stopcovid19() #ficaemcasa
#uminhoemcasa

Ver todos os 9 comentarios
6 de abril de 2020 - Ver tradugao

Figura 8: Publicacdo de RS com maior taxa de engajamento no Instagram
Fonte: Pagina do Facebook da UMinho

2 Calculamos a taxa de engajamento dos seguidores no Instagram através da férmula: engajamento = (likes + comentarios) / seguidores x 100.
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@ universidade_do_minho

Universidade do Minho

Erva por cortar? \
Nao é desleixo...
Q// i
Estamos a alimentar as
| sefos
abelhaserm"'l 4

® QVY . N
7%  Curtido por

universidade_do_minho @) ~” Sejamos parte ativa e
tenhamos consciéncia na preservagao do Mundo.

Estéa na hora de repensar nossa relagdo com o meio
ambiente.

Vamos fazé-lo juntos! Q ~{" Let us be an active part and
be aware of the preservation of the world.

It is time to rethink our relationship with the environment.
Let's do it together!

#biodiversidade #ambiente #EnvironmentDay2020
#diamundialambiente #diamundialmeioambiente

Ver todos os 57 comentarios
5 de junho de 2020 - Ver tradugao

Figura 9: Publicacdo de RS com maior taxa de engajamento no Instagram
Fonte: Pagina do Instagram da UMinho

Pesquisas sobre os atributos das mensagens organizacionais nas midias sociais sugerem
que a qualidade percebida da informacéo apresentada e as representacdes da popularidade de uma
mensagem (como por exemplo as “curtidas”) influenciam na percepcao da utilidade e na importancia
que ¢é dada a mensagem pelos stakeholders (Chang et al., 2015). O curtir e 0 comentar sdo acdes
comuns realizadas pelos individuos nas midias sociais e estdo entre os fatores identificados pelos
algoritmos para promover o contetido, aumentando seu alcance, e embora o “curtir’” demonstre um
envolvimento menor do que comentar, ¢ uma forma de comunicacdo ndo verbal que indica uma gama
de significados tanto para quem realiza quanto para quem recebe.

Os comentarios e, em menor grau, o “curtir”, além de servirem como uma espécie de
termdmetro para a organizacdes sobre os temas abordados, fornecem uma nova lente para os individuos
ampliarem sua compreensdo em torno do contetdo publicado. Eles podem impactar em como outros
individuos processam e entendem a publicacdo, na relevancia que atribuem a determinado fato (por

exemplo, publicacdes com mais curtidas e/ou comentarios podem dar a entender que determinado fato
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¢ mais importante que outro que recebeu menos curtidas e/ou comentarios), e até mesmo mudar a
narrativa que o autor da publicacéo original pretendia (Almogbel et al., 2019; S. Winter et al., 2015).
Dessa forma, apds observamos as interacdes de maneira geral, passamos para a analise
especifica das secdes de comentarios de cada publicacdo, em que notamos que a maior parte das
publicacdes realizadas pela Instituicdo nas duas redes sociais recebeu algum tipo de comentario. Os
individuos comentaram mais nas publicacdes relativas a RS no Facebook, 87,2%, do que no Instagram
da Universidade, 60% (Grafico 3), o que sugere que o Facebook poderia ser o espaco mais propicio ao

estabelecimento de didlogo com os stakeholders da Universidade.

B Semcomentario [l Com comentario

Facebook

Instagram

1% 25% 50% 75% 100%

Grafico 3: Comentarios nas publicacdes de RS
Fonte: Paginas do Facebook e do Instagram da UMinho. Elaborado pela autora.

Uma boa parte dos comentarios realizados nas publicacdes de RS foram de apoio ou elogio
as acoes divulgadas, seja através de um texto curto ou emoticons, ou, ainda, efetuaram a marcacao de
individuos nas publicacdes - uma pessoa recomendando o contetdo diretamente a outra, nao
necessitando de uma resposta direta da Instituicdo. Poucos duvidas ou reclamacdes foram encontradas

nas publicacoes de RS, e dentre elas a maior parte foi respondida pela Instituicdo, mesmo que maneira
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reativa, curtindo o comentario ou dando uma resposta curta e/ou direta em tom formal, tanto no

Facebook quanto no Instagram, conforme podemos notar na Figura 10.

“" " Tenho um portatil que j& ndo uso ha anos, ndo sei da
bateria <=, mas ligado a corrente funcionava... se
quiserem podem entrar em contacto para combinarmos
a entrega.

Curtir  Responder O -

i‘ Autor
Universidade do Minho

, obrigado pelo contacto e interesse
em ajudar. A recolha do material sera assegurada
pela UMinho e gerida pelos Alumni UMinho. O
contacto pode ser feito via
e-mail: alumni@alumni.uminho.pt ou 913 586 580.

Curtir Responder

Gk

Universidade do Minho - Oficial obrigada. Entrarei
em contacto.

Curtir  Responder

Figura 10: Exemplo de comentario respondido pela Instituicéo
Fonte: Pagina do Facebook da UMinho

Uma publicacdo em particular, realizada em comemoracao ao Dia Mundial do Meio
Ambiente, nos chamou atencao por ter recebido muitos comentarios negativos, grande parte com a
tematica semelhante, tendo até mesmo a repeticdo de uma mesma mensagem por varias pessoas.
Nenhum deles foi respondido pela Instituicdo. Na Figura 11 podemos observar uma parte dos

comentarios realizados na publicacao.

140



Capitulo 5: A comunicacéo da responsabilidade social nas midias sociais da Universidade do Minho

volto a dizer. Ainda bem que a
universidade se lembrou que existe ambiente.
O que é feito desse cuidado quando a
universidade ndo faz manutengéo de
autoclismos e gasta quantidades de agua
absurda no Complexo Pedagdgico 1? Onde
estd a nogao ambiental de gastar rolos e rolos
de senhas desnecessarias no ginasio? Onde
estd a nogdo ambiental ao embalar fruta que
Deus nosso senhor providenciou com casca?
Atirem mais areia para os olhos, tenho pena
que soé funcionem com base em esquivas e
manipulagées. Cada vez mais a descer na
minha consideragao

(v

3 curtidas Responder Ver traducao

S6 é pena que quando haja
casas de banho com vérios autoclismos
avariados durante semanas, vocés nao se
importem com o ambiente. Vocés estdo a ser
desleixados mesmo, assim poupam uns trocos.

3

7 curtidas Responder Ver tradugao

volto a dizer. Ainda bem que a .
“es universidade se lembrou que existe ambiente. Q

O que é feito desse cuidado quando a

universidade ndo faz manutengéo de

autoclismos e gasta quantidades de agua

absurda no Complexo Pedagodgico 1? Onde

estd a nogao ambiental de gastar rolos e rolos

de senhas desnecessaérias no ginasio? Onde

esta a nogao ambiental ao embalar fruta que

Deus nosso senhor providenciou com casca?

Atirem mais areia para os olhos, tenho pena

que so6 funcionem com base em esquivas e

manipulagdes. Cada vez mais a descer na

minha consideracao.

Figura 11: Exemplo de comentario/critica ndo respondido pela Instituicao
Fonte: Pagina do Instagram da UMinho

Como observamos anteriormente neste trabalho, as paginas das organizacdes nas midias
sociais ndo sdo apenas um espaco para distribuicdo de informacdes oficiais, mas uma arena que
possibilita e participacao ativa dos individuos, em que iniciativas de confronto e de questionamento aos
discursos institucionais oficiais compartilhados podem acontecer e que tanto informacées verdadeiras
quanto falsas podem ser apresentadas. Uma publicacao mal interpretada ou um atraso na resposta a
um conteudo questionavel pode se tornar uma crise e colocar a reputacao da organizacdo em risco (Aula,
2010). As mensagens apresentadas pelos sujeitos no ambiente digital, em espacos como o dos
comentarios, causam um impacto diferente nos leitores do que uma mensagem vinda de uma fonte
oficial, pois elas geralmente sdo baseadas em experiéncias e formulacoes de opinides de alguém que
vivenciou uma experiéncia e tem algo a dizer sobre isso (Corréa, 2008).

Notamos que os individuos realizaram nos comentarios apresentados a estratégia de
provocacao (Costa, 2016), oferecendo outras versdes para as “verdades” apresentadas pela Instituicdo.

Uma tendéncia observada é que mensagens raivosas se espalhem mais rapidamente nessas plataformas
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e, COmo as organizacdes sdo percebidas como entidades incorporeas, € mais provavel que se tornem
alvos e a sua reputacdo seja colocada em risco. O risco aumenta ainda mais porque os algoritmos de
programacao favorecem publicacdes com alta atividade (curtidas, comentarios, compartilhamentos etc.),
independentemente de essa atividade ser positiva ou negativa, fazendo com que cheguem a um nimero
maior de pessoas (Ott & Theunissen, 2015). No caso especifico da Figura 11, os comentarios sao
provenientes de uma das publicacbes do Instagram com maior engajamento no periodo analisado, “Erva
por cortar? Nao é desleixo”, realizada no Dia Mundial do Meio Ambiente. Esse tipo de situacéo reforca a
importancia do monitoramento e da escuta ativa dos sujeitos nesses espacos, esclarecendo as questoes
de forma rapida e evitando que tomem maiores proporcdes (Mesquita et al., 2020c).

Por fim, tendo como base Morsing e Schultz (2006) e Primo (2011), ao longo da observacao
dos dois perfis das redes sociais, notamos que a principal estratégia de comunicacdo adotada pela
Instituicdo foi a estratégia informacional, focada na divulgacdo de informacdes, no fornecimento de
mensagens coerentes para os publicos interno e externo, visando aumentar a visibilidade corporativa e
a confianca do publico (Morsing, 2006). Assim, a Instituicdo da sentido ao publico, informa sobre o que
considera importante para construir e manter o apoio positivo dos stakeholders. Em alguns momentos,
identificamos a utilizacdo da estratégia de resposta, em que a Universidade demostrou de alguma forma
que estava presente, ouvindo seus stakeholders, seja reagindo aos comentarios recebidos de forma
reativa ou através de respostas gerais, mais diretas. Mas nao observamos o incentivo a participacao dos
stakeholders, a abertura a negociacao, ao dialogo, a exploracao das necessidades e preocupacdes dos
stakeholders em relacao a organizacao, que caracterizam a estratégia de envolvimento, avancando de

uma comunicacao assimeétrica bidirecional para a comunicacao simétrica bidirecional.

5.3 A visdo dos responsaveis pela comunica¢ao da Universidade: a RSU e a sua comunicacao através
das midias sociais

5.3.1 A imporidncia da Responsabilidade Social para a Universidade

Tendo como proposito analisar as percepcdes dos responsaveis pela comunicacdo da
Universidade em relacao a RSU e a comunicacao dela através das midias sociais, iniciamos as entrevistas
explorando a visao dos responsaveis pela comunicacdo da Universidade do Minho sobre a importancia

da RS para a Universidade, que foi reconhecida por todos eles. De acordo com A. (2002):
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A Universidade tem como propdsito servir a sociedade e, portanto, ndo pode se restringir
apenas a oferta formativa. Nos como uma Universidade, uma Instituicdo publica que é paga
com os impostos dos cidadaos, temos responsabilidades. Nos estamos a formar pessoas,
estamos a educa-las, a ajuda-as a tirarem cursos de sejam Uteis para a sociedade e a
também ensina-las a viver em sociedade. Temos um papel muito importante na
disseminacao das questdoes que nos envolvem a todos nés como cidadaos, como sdo as

questdes ambientais e sociais (A., 2022).

A Universidade, como uma organizacdo social que é centro de conhecimento, pode
contribuir para a melhoria da qualidade de vida das pessoas, estabelecendo-se como um ator de
mudanca social e estimulador de melhoria social. Para J. (20022), a universidade faz parte “do percurso
de formacdo do individuo, somos agentes de construcdo do futuro deles, tendo uma grande
responsabilidade ndo sé de contribuir para a formacao deles, mas também de ser esse exemplo de RS
para a sociedade”. Esse papel de ser lider na area, de servir como exemplo para a sociedade, também
foi lembrado por P. (2022), para ela “as Universidades tém a parte académica, de ensino, de pesquisa,
mas também tem esse dever, esse papel de desencadear esse tipo de abordagem na sociedade, de
educar, de informar sobre esse tipo de questdo (ligadas a RS), de estar a frente”.

Os entrevistados destacaram, ainda, a importancia das acées de RS ndo serem realizadas
de maneira aleatoria, mas sim dentro de um planejamento que esteja em sintonia com a missao, valores
e 0s objetivos organizacionais e com as necessidades da sociedade. Segundo T. (2022), é importante
que as acdes desenvolvidas “se enquadrem nos valores da Escola e da Universidade, que tenham um
objetivo (ou varios objetivos) estabelecidos (...) para que isso possa mesmo contribuir com a sociedade”.
Além disso, apesar de ser importante que a RS esteja presente nos documentos formais da Instituicao
que orientam as atividades, como ja acontece hoje, é fundamental que saia do papel e seja colocada em

pratica, conforme J. (2002) e T. (2002) observam:

Se a Universidade nao for um exemplo na area de Responsabilidade Social, se nao praticar
aquilo que diz, nao basta ter isso expresso no plano de comunicacdo, no relatorio de
sustentabilidade ou nos objetivos estratégicos. Nos temos que fazer mais, temos que criar
infraestrutura de apoio, comissdes, mecanismos que de algum modo sejam visiveis e

expressem a nossa RS (J., 2022).
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Acho importante mostrar que contribuimos para a sociedade da mesma forma que a
sociedade contribui para o desenvolvimento do ensino superior publico, seja através de
impostos ou da participacao. Temos que fazer sair do papel, nds temos que retribuir através
da participacao com a comunidade. Por exemplo, através da realizacao de rastreios junto a
populacéo, que sdo coisas muito simples que fazem parte da nossa Responsabilidade Social,
ou nos aliando a causas que acreditamos que devem ser comuns e se enquadram nos

valores da Escola e da nossa Universidade (T., 2022).

Os entrevistados concordaram que o tema da Responsabilidade Social esta entre as

preocupacdes da Universidade do Minho, ele “nao é um tema da moda, € algo que esta muito presente

na comunidade, mesmo que as vezes de forma dispersa” (A., 2022). Mesmo que nem sempre seja

comunicado, ¢ um tema que esta associado a cultura da Instituicdo, sendo que “de forma abrangente é

sempre falado, quando vamos fazer uma nova iniciativa é algo que temos sempre em consideracao (...)

faz parte do nosso dia a dia, acho que é uma questao que ja esta mais intrinseca em nos” (D., 2022). E

a depender do momento vivenciado pela sociedade pode haver topicos que recebem mais atencao, como

aconteceu recentemente na pandemia de covid-19. Nas palavras de J. (2022):

O tema (da RS) estd sim em agenda da Universidade, mesmo que nem sempre tao visivel
do ponto de vista da comunicacao. Confesso que ¢ um tema que tem periodos mais altos
que outros. Quando nos realmente tivemos o boom dessa preocupacdo, fomos inclusive a
primeira universidade portuguesa a ter um relatorio de sustentabilidade e mesmo a nivel
europeu fomos das primeiras a ter e comunicar esses tipos de questdes de RS. Nessa altura,
houve um investimento muito grande. Incluimos essas questées nos nossos planos
estratégicos, comecamos a olhar para essas questdes de outro ponto de vista (...) no fundo
daquilo que é a RS, ha tépicos que mediante o contexto atual vao surgindo com mais

importancia. Hoje estamos a falar muito dos tdpicos que a pandemia trouxe (J., 2022).

5.3.2 Comunicando sobre o fema

Na sequéncia, tratamos da questao especifica da comunicacédo da Responsabilidade Social,

e a importancia da Universidade comunica-la. Conforme T. (2022), a comunicacdo é importante, pois &

através dela que a Instituicao se posiciona sobre quais sao seus valores, o que ela acredita para o futuro
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e as politicas de RS que possui, fazendo com que elas cheguem até a sociedade. E uma oportunidade
para mostrar aquilo que a Universidade acredita e esta fazendo, tendo que ser uma consequéncia natural,

o reflexo do que a Universidade esta desenvolvendo. Nessa comunicacao a Instituicdo pode, por exemplo:

criar iniciativas, criar eventos ou celebrar coisas com determinados objetivos e com o intuito
de contribuir (....) as vezes sao pequenas coisas que demonstram (..) quando falamos, por
exemplo, de sustentabilidade, o fato de oferecermos garrafas reutilizaveis, ja € uma medida
de certa forma de comunicacao, de promover o uso de garrafas reutilizaveis, em vez de
comprar garrafas de agua descartaveis (...) poupanca de eletricidade, por exemplo, vamos

procurando falar de reduzir consumos, mudar habitos, reutilizar (T., 2022).

J. (2022) e T. (2022) ressaltaram a importancia de se ter um bom planejamento, objetivos
de comunicacdo bem estabelecidos na area e de adaptar os instrumentos aos publicos e a realidade.
Conforme J. (2022), a Universidade tem buscado perceber onde cada um dos seus publicos esta e

trabalhado no planejamento do contetdo para atingir perfis distintos de stakeholder:

Nés temos plataformas diferentes para diferentes publicos, algumas se cruzam. Nos
sabemos que os estudantes do primeiro ciclo e das licenciaturas integradas estdo no
Instagram. Sabemos que no Facebook estamos principalmente a comunicar para 0s pais
deles, alguns influenciadores deles, para as familias. No Linkedin comunicamos com eles,
mas ja numa fase posterior, quando eles estdo a procura e comegam a entrar no mercado
de trabalho. O Twitter aqui em Portugal ndo é muito usado, mas nos temos e também

usamos, mas sabemos que nao é a partir dele que impactamos (J., 2022).

A comunicacdo de RS sera importante “para sensibilizar a comunidade em torno dessas
questdes (de RS) e mostrar que ndo ha perdas, ha ganhos para todos ao se envolverem nelas” (P., 2022),
comunicar contribui “para trazer credibilidade as acdes, além de fazer com que as pessoas se sintam

parte, sintam que também podem contribuir” (D., 2022). Nesse sentido, A. (2022) nota que:

E muito importante que a Universidade divulgue e promova os seus objetivos e acdes a nivel
de responsabilidade social e ambiental (...) nds temos que mostrar aos cidaddos qual é

nossa missao, quais sao os valores que nos guiam, para no fundo essas pessoas também
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conseguirem se alinhar conosco nessa visao. Nos somos uma comunidade e, portanto,
temos que estar alinhados, ou pelo menos idealmente era bom que estivéssemos todos
alinhados, que tivéssemos todos a mesma visao, 0s mesmos propdsitos, 0s mesmos

objetivos. E a comunicacao pode contribuir nisso (A., 2022).

Alguns entrevistados também ressaltaram a importancia de comunicar sobre a RS por ser
uma tematica sobre a qual os publicos atualmente estao atentos e até mesmo levam em consideracao
na escolha de uma Universidade. E algo que impacta na credibilidade, imagem e reputacdo da
Universidade, e “se nao tiver informacdes a respeito do tema faz a sociedade questionar se a Instituicdo
nao leva isso em consideracao, o que nao é bom {(...) uma universidade ganha credibilidade quanto mais
transparente for nessas questdes” (D., 2022). Porém, é importante que as acdes nao sejam
desenvolvidas e comunicadas somente tendo em vista esses resultados, mas sim que eles venham como

consequéncia do trabalho desenvolvido dentro do planejamento institucional. Para J. (2022) e R. (2022):

Eu considero muito importante comunicar e acho que hoje isso até influencia a escolha da
Universidade. Se a algum tempo atras, alguns anos, um aluno quando escolhia a sua
universidade nao olhava essas questdes hoje sao topicos muito importantes que influenciam
na escolha (...) eles valorizam isso (...) (comunicar sobre as questdes de RS) impacta na

imagem e na reputacao da Universidade (J., 2022).

A Responsabilidade Social da Universidade ¢ um tema extremamente importante
atualmente, os préprios alunos estao cada vez mais despertos e atentos, observam o dia a
dia da Instituicdo e buscam informacdes {...) devemos comunicar a respeito {(...). Penso que
hoje nds temos uma imagem positiva perante o publico externo e ela passa por isso, por

essas acdes que desenvolvemos (R., 2022).

Para que essa comunicacdo se desenvolva bem deve buscar “néo cair no abstrato {...)
tentar ir direto ao assunto e (...) mostrar mesmo na pratica o que se esteja a fazer” (D., 2022). Também
ha a preocupacao de que nao seja uma informacdo muito especifica, que so as pessoas ligadas a area
entendam, quando se trata de temas ligados a area da satde, por exemplo, “acima de tudo a informacao
tem que chegar a todos, tem que ser uma informacdo simples, mas completa, que consiga atingir os

objetivos” (P., 2022). Outro ponto levantado foi a importancia de achar o tom certo, encontrar o equilibrio
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para levar a informacao sem que pareca excessivamente autopromocional ou que possa gerar criticas.

Nas palavras de J. (2022):

As vezes é dificil comunicar uma iniciativa dessas (de RS) com regularidade, porque é quase
que dizer aquilo que é nossa obrigacdo de fazer, e nés também ndo devemos fazer
propaganda em torno daquilo que é quase que nossa obrigacao que é a responsabilidade
da nossa universidade. Nao podemos fazer muito floreado, pode ser mal interpretado. Ha
esse lado, a universidade faz isso ou aquilo, e se perguntar a alguém ele diz sim esse é o
minimo, a universidade tem que fazer isso. Tem que encontrar um equilibrio. Nao pode
parecer que se esta a dar uma grande importancia para algo que tem que fazer parte do

dia a dia (J., 2022).

Ao tratarmos das formas de comunicar a RS atualmente na Universidade do Minho, os
entrevistados observaram que apesar de cartazes e panfletos ainda serem utilizados de maneira pontual,
eles vém sendo substituidos pelos meios digitais, em parte por questes ligadas a economia e a
sustentabilidade, mas principalmente por trazerem um maior dinamismo, tanto na publicacdo por parte
da Instituicao quanto no acesso as informacoes pelos stakeholders. Eles facilitaram a comunicacao, hoje
“através de um simples telemovel se consegue ter acesso rapido a informacdes de todo mundo, muitas
vezes as pessoas chegam até a informacdes que nem estavam a buscar” (P., 2022). Conforme A (2022),
cada vez mais “a comunicacdo da universidade passa pelo online. E, portanto, nos também
consideramos que se nao estivermos online nos mais diversos meios nao conseguimos estar junto dos
nossos publicos, seja interno ou externo”. A possibilidade de utilizar mais de um instrumento para atingir

0s objetivos foi lembrada:

Muitas vezes para chegar de maneira efetiva neles (os publicos) nds temos que usar mais
de um meio. Eu posso comecar a divulgar no site, depois vou lancar um podcast para
comecar a aprofundar a tematica, depois tenho um postno Facebook para dizer que vamos
ter uma acao sobre isso. Tenho que conduzir utilizando diversos meios até chegar aos

objetivos (A., 2022).

Entre os instrumentos digitais, os mais citados pelos entrevistados foram o site institucional,

0 e-mail e as midias sociais. O site & onde estdo reunidas e disponibilizadas informacdes mais completas
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sobre a Instituicdo, relatério de sustentabilidade e detalhes das atividades desenvolvidas. O e-mail é o

mais utilizado para comunicar sobre questdes de RS com o publico interno:

(quando tratamos dos instrumentos digitais) estamos a falar de todas as redes sociais {...),
do nosso site, que é parte importante da comunicacao (...), também utilizamos muito o e-

mail institucional para divulgacao interna (A., 2022).

O e-mail e o passa-palavra sdo instrumentos importantes quando estamos a falar de
Responsabilidade Social interna. As vezes posters afixados com informacdes, fyers,
também sdo importantes, mas por questdo de sustentabilidade usamos menos. O e-mail
serve mais como esse instrumento, principalmente a nivel interno, para divulgar aquilo que

vamos fazendo, ou alertar para algo (como a poupanca de energia, por exemplo) (T., 2022).

5.3.3 As midlias sociais na comunicacdo de RS

Conforme J. (2022), tanto os meios impressos quanto o e-mail, que por um periodo foi a
principal forma de contato mais direto com os stakeholders, estdo perdendo a centralidade e as midias
sociais estdo a ganhar cada vez mais espaco na comunicacdo da universidade, principalmente para

chegar aos publicos mais jovens:

Houve uma mudanca muito grande nos Ultimos tempos no consumo da informacao, e isso
estamos todos a par. A comunicacao escrita no papel € uma comunicacdo um bocadinho
fora de moda e que nao chega principalmente aos publicos mais jovens e ndés, quer queira
que nao, estamos sempre na captacdo de alunos para diferentes ciclos. O nosso negdcio,
digamos assim, sao os estudantes e, portanto, a forma mais eficaz de comunicar, tendo em
vista @ mudanca de paradigma, pensando nos meios que os atingem, onde eles hoje
procuram informacao sao nas plataformas digitais, nos meios sociais, ndo ha outros. (...)
As plataformas mais classicas de comunicacao da Universidade hoje ndo sédo mais as que

mais impactam, mas sim as redes sociais (J., 2022).

A principal contribuicdo das redes sociais para a comunicacdo da RS apontada pelos
entrevistados foi na divulgacao de informacdes e das acdes de RS da Instituicdo, pois “somente através

das redes sociais chegamos a alguns publicos e sabemos que ha campanhas e ha matérias que nos so
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conseguimos melhorar com o envolvimento de todos” (J., 2022). Elas tém a capacidade de “chegar a
uma quantidade maior de pessoas rapidamente, alcancando publicos que nao sejam s os da Escola”
(T., 2022), permitindo “atingir publicos mais dificeis de conseguir atingir por outros meios,
principalmente os publicos internacionais” (R., 2022). Para D. (2022) elas “vieram para juntar as
pessoas, mesmo estando longe fisicamente conseguimos chegar perto delas {...) e fazer com que sintam
que estdo de alguma forma a fazer parte da Universidade e que também podem colaborar”.

Na visao de D. (2022), R. (2022) e A. (2022), as midias sociais fazem com que se possa
alcancar diferentes publicos, fazer com que se sintam incluidos, assim como chegar a pessoas que

provavelmente nao se chegaria através de outros instrumentos de comunicacao:

As redes sociais nos fazem alcancar o publico que nem sequer segue o Instituto ou a
Universidade, mas conseguimos chegar la com anuncios pagos, compartilhamentos ou
mesmo com 0s hashiags (...). Conseguimos tanto chegar a um publico interessado nas
areas que o Instituto tem, quanto nos que se preocupam com questdes ligadas a
Responsabilidade Social que podemos estar a tratar (...). Com as redes sociais conseguimos
chegar a esse publico, até sem que ele nos procure, conseguimos nos ir ter com eles, e

dizer ‘temos aqui algo que é do vosso interesse’” (D., 2022).

As midias sociais nos ajudam demais a chegar as pessoas. As transmissdes ao vivo que
passamos a fazer a partir do periodo da pandemia através do Facebook e do Youtube, por
exemplo, nos possibilitam chegar a muitas pessoas que provavelmente nao estariam
presenciais aqui (...) elas alargaram o leque de pessoas que tem contato com o Instituto,
hoje as pessoas perguntam se vamos transmitir determinados eventos, isso encurta as
barreiras de comunicacdo, estejam no Brasil, Angola ou Mocambique é possivel elas

participarem e interagirem de alguma forma (R., 2022).

As redes sociais vao ser um complemento a essa estratégia (de comunicacao), sem duvida,
para alcancar mais pessoas. Para leva-las a falar, para colocar em mente, para dizer ‘isso
esta a acontecer’, sem duvidas, hoje eu tenho que colocar nas redes sociais, se nao estiver

nas redes sociais ninguém viu, ninguém sabe do que se trata (A., 2022).

149



Capitulo 5: A comunicacéo da responsabilidade social nas midias sociais da Universidade do Minho

Além disso, ¢ um lugar em que cada vez mais as pessoas buscam informacao,
principalmente o publico mais jovem, que estdo mais atentos as informacdes disponibilizadas através

das redes sociais do que pelo site ou e-mail institucional.

Aqui comunicamos muito com os alunos, da licenciatura ao doutoramento, via redes sociais,
porque eles tém muito mais facilidade de irem ao Messenger ou irem ao Instagram e
mandarem uma mensagem por la do que, por exemplo, mandarem um e-mail (...), por
norma eles usam muito as redes sociais e € la também que vao ver as noticias. Muitos
alunos da licenciatura sabem mais dos eventos quando eu publico nas redes sociais do que
qguando eu publico no site, eles estao muito mais atentos as redes sociais. Por isso sim, pra
mim é bastante importante que a estratégia de comunicacdo da nossa Responsabilidade
Social passe pelas redes sociais, sendo pra muitos dos nossos publicos € como se néo

existisse (D., 2022).

Outro ponto levantado pelos entrevistados foi que as redes sociais nao s6 fazem com que
as informacdes cheguem “a mais pessoas de maneira mais rapida, mas é possivel obter um feedback

mais rapido também” (D., 2022), e esse feedback pode ser tanto positivo quanto negativo:

Eu acho que as pessoas andam mais conscientes, frutos dos tempos de vivemos, e acho
que as redes sociais potencializaram isso a maior conhecimento, a maior acesso a

informacéao, nelas as pessoas podem expressar-se cada vez mais acerca disso (A., 2022).

As redes sociais tém um impacto importante e ¢ um dos instrumentos mais relevantes para
comunicar a RS. E uma forma de chegar a todos os publicos, seja 0 das nossas Escolas,
da nossa Universidade, seja os de fora (...) de certa forma elas facilitaram o acesso a
informacéao, permitem que aquilo que seja as posicoes das Escolas e da Universidade sejam
alcancadas por mais gente e sejam tanto mais valorizadas quanto também mais criticadas

(T., 2022).

Elas também oferecem “espaco para que as pessoas possam falar sobre o tema, criar
algum debate (...) ai tem o s/akativismo também, o ativismo de sofa, mas de qualquer forma da esse

espaco que antes nao havia, que possibilita a discussao” (T., 2022). Alguns desafios dessa atuacéo,
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como a perda de controle sobre as mensagens e 0 aumento da exposicao da organizacao sao citados

pelos entrevistados:

A vantagem é que chegamos a muita gente, mais rapido, a desvantagem é que nado
controlamos o que vao comentar (...) nisto ndo ha tanto controle, porque se fosse uma
informacdo num site, jornal impresso ou e-mail a informacao vai e a pessoa pode até pensar,
pode achar mal, mas nao tem muito como reagir e se reagir € muito privado, ndo chega a
um publico em geral. J& nas redes sociais estamos completamente expostos (...) temos que

monitorar e estar preparados (D., 2022).

E bom ter um espaco para as pessoas falarem, para se expressar quem quiser fazé-lo, mas
claro que tem suas implicacdes, pode expor de fato pontos ndo tdo positivos, temos que
estar preparados (...) A partir do momento que se abre um debate online espera-se que
depois, num futuro préximo, isso seja convertido em alguma coisa, porque se nao ha
sempre a possibilidade de apontar o dedo e perguntar, “mas afinal no que isso resultou?”

(A., 2022).

A existéncia de momentos presenciais, como os eventos e as reunides, foi ressaltada por
alguns entrevistados como uma parte importante da comunicacédo de RS que aproxima a Universidade
dos stakeholders, permitindo uma troca auténtica, e demonstra os valores e o compromisso da
Universidade na pratica. Para J. (2022), inclusive, “os meios mais efetivos de comunicacdo sdo sempre

as acdes presenciais”, ideia também defendida por T. (2022):

Acho importante a criacdo de eventos ou inciativas de contato mesmo (...). elas séo os
instrumentos mais efetivos de comunicacao. Através do contato direto acaba por criar mais
empatia, mais interacao, acaba por ficar uma imagem mais clara daquilo em que pode
ajudar enquanto Escola e a capacidade de mudar comportamentos. Por exemplo, quando
falamos em rastreio de saude, uma parte importante é falar sobre os comportamentos
alimentares, tendo em vista a obesidade, as comorbidades etc. Isso é importante em ter
em conta e através de uma conversa é mais facil do que através de um post numa rede

social, por exemplo (T., 2022).
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O mesmo ponto de vista é compartilhado por A. (2022) que ressalta que para envolver
realmente as pessoas nas acdes de RS, somente a comunicacao através das redes sociais ndo basta,
“os meios de comunicacao online devem sempre estar presentes para o alcance de um maior publico,
para se mostrar a toda a sociedade, a um maior numero de pessoas, mas deve ser um suporte de
comunicacao inicial, para despertar a consciéncia acerca de uma tematica”. Para envolver mesmo 0s
publicos, é necessario “ter um ponto de contato mais pessoal”, ja que € um ambiente que possibilita o
acesso a muitas informacdes ao mesmo tempo e ndo possibilita um aprofundamento nas tematicas. As
midias sociais vdo servir para despertar atencao para determinada iniciativa, mas nao vao ser suficientes,

¢ preciso ter mais algum reforco dessa comunicacao:

Se eu quiser envolver alguém numa iniciativa da escola eu posso divulga-la no Facebook e
acredito que vou alcancar muitas pessoas, mas para incluir mesmo ao fazer algo, eu tenho
que ter algo mais presencial, eu tenho que ir ter com elas pessoalmente, ou proporcionar

peguenas reunides de grupo (A., 2022).

5.3.4 O relacionamento com os stakeholders nas midias sociais

Conforme os entrevistados, atualmente é realizado um monitoramento das midias sociais
da UMinho e sempre se busca responder aos individuos que realizam contato através desses espacos,
muitas vezes “sdo questdes mais técnicas ou especificas que ndo podemos ajudar, entdo indicamos o
contato mais certo, ou encaminhamos para o colega que pode responder” (J., 2022). Mas, de maneira
geral, os entrevistados dizem nao haver uma busca muito grande por esses espacos para realizar
reclamacoes ou apresentar duvidas. Dois entrevistados acreditam que muitas pessoas nao se sentem a
vontade de expor certas questdes nas redes sociais, elas ainda preferem meios como e-mail, que podem
se expressar mais livremente, sem exposicao publica, e também possibilitam a Instituicao responder

com uma maior quantidade de informacoes:

Mas também o que constato é que as pessoas falam muito nessas tematicas (relativas a
Responsabilidade Social), estranhamente ou nao, através do e-mail institucional. Quase
todas as semanas nos temos no e-mail institucional alguém que nos vem a falar das beatas
do cigarro que estdo nos campus, alguém que vem nos falar do problema da mobilidade,

dos transportes, da poluicao e € tudo no e-mail institucional. Nao vemos isso nos posts das
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redes sociais (...) parece que as pessoas ainda ndo se sentem tdo a vontade para comunicar
nas redes sociais ou para expressar sua opiniao nas redes sociais relativamente a essas
questdes, no caso da Universidade. Mas no e-mail institucional elas nao se coibem. Elas
expressam-se inteiramente, ndo vao para publico, nao sei se por receio da exposicao publica

dos seus comentarios (A., 2022).

Um nivel maior de interacdo acontece mais por e-mail, ele implica uma resposta mais
estruturada, possibilita apresentar um conjunto de informacdes mais detalhadas que nao é
possivel nas redes sociais, elas (as redes sociais) nos deixam mais limitados {(...) a pessoa
do outro lado sente mais seguranca numa resposta por e-mail do que nas redes sociais (P.,

2022).

Os entrevistados parecem compreender que o dialogo com as partes interessadas é

importante para a RS da organizacao, conforme observamos nas falas de D. (2022) e R. (2022):

Eu acho que é muito importante ter dialogo. A RS também tem a ver com a inclusdo do
publico na propria Instituicdo, se ndo houver didlogo, entdo a nossa RS esta a falhar de
alguma forma (...) tem que haver lugar para as pessoas, além de fazer chegarmos mais
longes, termos mais ideia e conseguirmos fazer atividades e campanhas muito melhores,
ajuda também a ganharmos o sentimento de confianca e transparéncia que é fundamental
para a RS. Portanto, se ndo houver didlogo ¢ s6 comunicacdo de ida e isso nao cria
transparéncia e também nao temos o feedback do que eles estdo a achar do que estamos
a fazer. E & importante termos essa nocdo, porque também temos que nos adaptar ao que

eles pensam (D., 2022).

Sabemos que estamos a desenvolver agdes, mas que ha um caminho a fazer, ha trabalho
a desenvolver na area. Para atingir, compreender as necessidades, & preciso ouvir as
preocupacdes de determinados grupos sociais, principalmente dos mais vulneraveis. Esse

didlogo é fundamental (R.,2022).

153



Capitulo 5: A comunicacéo da responsabilidade social nas midias sociais da Universidade do Minho

Mas, na visao dos entrevistados, as midias sociais ndo parecem ser vistas como um espaco
para dialogar com os stakeholders. Elas podem servir como um meio mais dinamico para levar

informacdes aos stakeholders:

As midias sociais estdo mesmo mais ligadas a disseminacdo de informacdes {(...) nao vejo
mesmo a abertura de uma discussao sobre isso, acho que ainda somos muito
conservadores ou inibidos para estar a discutir determinadas tematicas de forma online {...)
Como eu disse anteriormente, em determinadas tematicas as pessoas ndo gostam de se
expor muito sua opiniao, e depois num e-mail interno elas replicam, respondem o e-mail. O
que esta realidade me mostra é que talvez nao seja nas redes sociais 0 espaco para dialogar

(A., 2022).

Ou, ainda, como um espaco para estabelecer um contato inicial com eles, conforme D.
(2022) através delas “é possivel criar contato, um sentido de pertenca, uma identificacéo (...) mas nés
nao conseguimos através dos midias sociais estabelecer uma relacao”, elas sdo espaco “para
estabelecer, pra dar inicio, mas nao para aprofundar esse dialogo. Seria o ponto de partida, a porta de
entrada (...) depois se deve sair um pouco dai” (D., 2022). J. (2022) destaca que hoje é realizada a
escuta dos publicos através das redes e, inclusive, essas mensagens ou comentarios recebidos podem
chegar a refletir de alguma forma nos procedimentos da Universidade, incluindo as questdes ligadas a

Responsabilidade Social.

Quando recebemos algum comentario que julgamos interessante, pertinente, ativamos o0s
canais (...) porque ha uma série de questdes que nds podemos aperfeicoar 0s
procedimentos e algumas chegam até nos através das redes sociais. Por exemplo, algo que
esta errado, algum procedimento, alguma matéria que nao esta a ser bem tratada, chega
até nos através das nossas redes sociais ou de algumas publicacdes, algumas paginas que
vamos seguindo dos nossos professores e dos nossos alunos, alguns memes, até que vao
nos alertando para questdes atuais que temos que estar atentos. Portanto, temos que nos
atualizar e ver, conseguir perceber o que estar a falhar, nesse olhar mais satélite que nos

deixa ver o dia a dia e as dificuldades de alguns dos nossos publicos (J., 2022).
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Assim, uma visdo predominante entre os responsaveis pela comunicacdo ¢ das midias
sociais da UMinho serem um ambiente para a realizacado de escuta dos stakeholders, em vez de

desenvolvimento de dialogo:

Elas podem servir como um bardmetro, mas nao para o estabelecimento de dialogo. Hoje,
para nos € mais um espaco de escuta do que de relacao, dialogo, mas pode ser que venha
a mudar (...) O processo de escuta para nds € o processo mais importante (...) nds achamos
que sO observando e ouvindo nossos publicos nos conseguimos ter uma maior
Responsabilidade Social e chegar até eles e realmente desenvolver um projeto, que é um
projeto comum, um projeto bilateral, nunca pode ser unilateral. E as midias sociais podem
Ser um espaco para essa escuta. Diversos temas atuais que saltaram para agenda foram
através de plataformas de midias sociais, blogs, peticdes e que depois tornaram-se temas

importantes, que a universidade teve que tratar (J., 2022).

P. (2022) também nao vé as redes sociais como um espaco de dialogo, para a entrevistada
elas servem para divulgar informacéo e até mesmo para tirar duvidas e saber o que estao a falar de um
tema, mas “a um nivel maior de interacdo, de didlogo, nds nao utilizamos as redes sociais”. D. (2022)

e R. (2022) apresentam uma visao semelhante:

Se for so para saber o que eles acham e dar, assim, uma resposta rapida as redes sao
otimas, mas se for pra saber mais a fundo, opinides ou até pedir ideias ou até pedir para
aos stakeholders pra participar, ai acho que devemos sair um pouco das redes sociais e ir
por outros caminhos para estabelecer didlogo frente a frente ou mesmo por telefone. Nao

para esconder, mas acho que se torna mais agradavel e pessoal (D., 2022).

Noés estamos disponiveis para ouvir, temos reunides periédicas com o0s alunos
presencialmente (...) buscamos responder as perguntas que chegam pelas redes sociais
(...), mas tenho duvidas se questdes que chegam pelas redes sociais podem influenciar na

tomada de decisao ou se elas sao espacos para desenvolver um dialogo (R., 2022).
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5.3.5 A comunicacdo de RS e as midias sociais na pandemia da Covid-19

A pandemia trouxe alguns desafios para a RS a UMinho, como a necessidade de passar
todas as atividades académicas e administrativas para o online rapidamente, ela foi “a primeira
Universidade a fechar no pais, pois tivemos o primeiro caso de contagio, portanto, tivemos que nos
adaptar muito rapidamente, mas acho que o fizemos bem” (J., 2022). Diante dos desequilibrios
econbmicos e sociais que a pandemia p6s em relevo, houve a necessidade de a Universidade buscar
“criar equidade entre os alunos que tinham mais ou menos possibilidades financeiras, que ndo podiam
assistir as aulas a distancia. Tivemos que criar um fundo de apoio, uma bolsa para equipamentos,
computadores, Internet (...) tentamos confrontar esse desequilibrio” (J., 2022). Além de abordar essas
questdes, a comunicacao no periodo, que passou a acontecer totalmente através da Internet, também
tratou de questbes ligadas a seguranca, saude mental, pesquisas que a Universidade estava

desenvolvendo na area, colaboracao com outras entidades etc.:

Do ponto de vista da comunicacdo, era comunicar tudo que acontecia aos diferentes
publicos de diferentes formas, acompanhando as mudancas, buscar colocar as pessoas em
seguranca (os professores, os trabalhadores e os estudantes), passar toda a atividades para
o online e até criar regulamentos para essas decisdes que nem sempre sdo muito faceis

(...) nesse quadro, os instrumentos online tiveram um papel central (J., 2022).

Nesse momento, também houve uma grande busca da imprensa por especialistas de
diferentes areas da Universidade para tratar sobre o tema “houve um boom, uma busca por uma série
de especialistas para falarem sobre a matéria nas televisdes, nos radios, onde quer que fosse” (J. 2022).
A area de comunicacao teve que se adaptar para comunicar aos diferentes publicos nesse ambiente de
constante mudanca, criar instrumentos de comunicacao e adaptar os existentes. Os meios digitais

tiveram um importante papel, com destaque para o email e para os sites de redes sociais:

A newsletter que ja tinhamos ganhou em espaco para falar sobre as iniciativas que estavam
a decorrer na Escola naquele momento (...) foi criado um email apenas para duvidas sobre
Covid-19 e alocamos uma pessoa quase que exclusivamente para dar apoio a comunidade
que nos procura através do online. Ficamos mais atentos as redes sociais. O Whatsapp (que

nao tinhamos) também surgiu nesse sentido, no sentido de estarmos mais proximos das
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pessoas pra que elas pudessem nos contactar e expor algum problema que tivessem pela

falta de presenca nos campi (A., 2022).

0 nosso conteudo mudou, era diferente, mais focado nas questdes que a pandemia trouxe
(...) as pessoas passaram a buscar mais informacdo nas redes sociais sim, por varios
motivos, porque estavam em casa, porque estavam a procura de respostas, porque sabiam
gue eram canais ao minuto, imediatos. Nos sentimos que éramos muito mais solicitados,
até porque estavamos em casa, sem os telefones gerais da Universidade, portanto essas
questdes vinham todas pelas diferentes plataformas online, muitas pelas redes sociais. Até

0 email ganhou muita forca, uma forca que estava um pouco adormecida (J., 2022).

D. (2022) ressalta que houve uma preocupacao com o tipo de contetdo que seria publicado
nas redes sociais, pois “nessa fase as redes sociais foram bombardeadas com muitas informacoes,
muitas publicacdes, entao teve que haver um cuidado de como passar as informacdes, ser relevante,
mas nao ser cansativo e nem repetitivo”. Entre as mudancas trazidas pela pandemia observadas pelos
profissionais, esta o fato dela ter mostrado que UMinho é uma comunidade “e uma comunidade muito
boa, que tem capacidade de se unir e trabalhar junta. E acho que aqui a comunicacao também seu
papel, nesse sentimento, nessa uniao” (A., 2022). Além disso, os profissionais observam que as pessoas
passaram a utilizar mais as tecnologias “a pandemia despertou a todos mais para a tecnologia, nos
ajudou até a saber usa-las mais e melhor, o email, as redes sociais, o Youtube” (D., 2022).

R. (2022) ressalta que observou uma mudanca nos publicos, mas também nos profissionais,
pois “nos passamos a considerar mais as midias sociais no nosso planejamento de comunicacao, talvez
por termos percebido melhor a forca que podem ter. Pensamos agora, e se transmitissemos determinado
evento ao vivo pelo Youtube? E se criassemos um podcast para tratar desse assunto de maneira mais
detalhada?”. As possibilidades oferecidas pelas redes sociais de uma comunicacdo mais interativa e

bidirecional parecem também estar sendo percebidas melhor:

Apds a pandemia percebo que as redes sociais estdo a deixar de ser s6 um meio de
divulgacao, passaram também a ser um meio de chegar mais perto das pessoas, um meio
das pessoas falarem conosco. Os alunos agora usam muito o Messenger e o Instagram
para comunicar conosco, (...) € muito mais rapido, ja nao é mais por telefone, € mesmo

pelas redes sociais (D., 2022).
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5.3.6 Consideracdes sobre as entrevistas

De forma geral, os posicionamentos apresentados pelos entrevistados sobre a importancia
da Responsabilidade Social para a Universidade foram similares. Todos os entrevistados concordaram
sobre a importancia de as universidades terem uma politica e desenvolverem acdes de RS, apontando
que o papel da Universidade no mundo de hoje se expandiu para além do pressuposto basico de ensino,
producdo e disseminacdo do conhecimento. A Universidade é vista como um importante pilar da nossa
sociedade e mais do que treinar para uma profissao, ela deve ajudar os alunos a reconhecerem e
pensarem para além do interesse individual, considerando também o interesse social (Vasilescu et al.,
2010). O compromisso de responsabilidade social é percebido como inerente a atuacdo das
universidades, cabendo-lhes um papel de lideranca na area. Os entrevistados também reconheceram a
preocupacao da UMinho com a tematica, e dizem ser algo presente no dia a dia da Universidade e que
se leva em consideracdo no planejamento das atividades, mesmo que nem sempre elas sejam
comunicadas.

Como entidades responsaveis pela criacdo, desenvolvimento e disseminacdo do
conhecimento, a sociedade espera cada vez mais que as universidades incorporem politicas e principios
socialmente responsaveis no seu cotidiano e nas atividades de ensino, pesquisa e extensao. Também se
espera que assumam um papel crucial na resposta a questdoes emergentes da atualidade, principalmente
as tocantes as questdes sociais e ambientais. Nesse sentido, a comunicacao desenvolvida através dos
instrumentos oficiais da Universidade torna-se essencial para demonstrar esse comprometimento e
colaborar no processo de aproximacao e legitimacao perante a sociedade. No decorrer das entrevistas,
todos consideraram importante comunicar sobre o tema, seja para informar e sensibilizar em torno das
questoes, fazer com que as pessoas se sintam incluidas, parte da comunidade e possam participar das
acdes, ou, ainda, para trazer transparéncia e credibilidade a RS organizacional. Também ha o
reconhecimento de que essas questdes sao valorizadas pela sociedade atualmente e de que impactam
de maneira positiva na imagem e na reputacao da Universidade.

Ao tratar sobre os desafios enfrentados por essa comunicacao, os entrevistados parecem
entender que, embora a comunicacdo de RSC seja atrativa, esperada e até necessaria para as
organizacdes, ndo é um género simples de gerenciar (Morsing, 2017). Eles se mostraram conscientes
da necessidade de se ter um certo cuidado ao comunicar sobre o tema e de ter consisténcia entre o que
¢ feito e o que & comunicado. Ao mesmo tempo que é importante comunicar essas questdes e 0s
stakeholders querem esse tipo de informacoes, elas podem gerar reacdes negativas e criticas, colocando

até mesmo em questao a credibilidade das informacdes fornecidas e a legitimidade da Instituicao, e esse
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desafio ¢ maior quando se trata da comunicacdo da RS nas redes sociais, ja que as informacdes se
espalham de maneira mais rapida, sem nenhum controle por parte da organizacdo, e 0s possiveis
enfrentamentos acontecem num espaco acessivel por todos, deixando a instituicdo mais exposta.

Os entrevistados também reconhecem a importancia dos meios digitais nessa comunicacao,
sendo o site, 0 e-mail e as midias sociais (de maneira especifica os sites de redes sociais) os meios mais
citados, porém acreditam que os momentos presenciais tém um papel importante, sendo para alguns
deles os meios mais efetivos. Percebemos que o site e e-mail ndo foram substituidos pelas midias sociais
e parece se ter um entendimento que cada um deles tem um papel na comunicacao da Responsabilidade
Social. Mas as midias sociais tém ganhado cada vez mais espaco, principalmente por grande parte do
publico que participa delas ser jovem, um dos principais publicos-alvo da Instituicdo. O papel central
atribuido a elas é o de divulgar as informacdes e acdes desenvolvidas, assim como o de estabelecer um
contato inicial com os stakeholders. Outra posicdo predominante entre os responsaveis pela
comunicacao da UMinho assenta na ideia de que as midias sociais constituem um ambiente para a
realizacao de escuta dos stakeholders, para monitorar, saber o que pensam, perceber as reacdes em
torno das acdes e dos temas. Mas elas nao sao vistas como espaco de dialogo, esse espaco é atribuido
principalmente aos momentos presenciais, como eventos e reunides.

Durante o periodo da pandemia da Covid-19, a Universidade enfrentou varios desafios, entre
eles a necessidade de passar todas as atividades académicas e administrativas para o online
rapidamente, sem preparacao prévia, e de criar equidade entre os alunos que tinham mais ou menos
possibilidades financeiras, €, logo, acesso a computadores e Internet. A area de comunicacao teve um
papel importante durante o periodo, acompanhava as mudancas, buscava manter todos informados e
tirava duvidas. Para isso, teve que criar instrumentos e adaptar os existentes, rapidamente. Os meios
digitais tiveram um papel fundamental, com destaque para o email e para os sites de redes sociais. Para
os profissionais, a partir da pandemia as pessoas passaram a utilizar mais as tecnologias, foi uma
oportunidade para que se percebesse na pratica as varias potencialidades e aplicabilidades delas. Ha a
percepcao de que os publicos passaram a utilizar mais as redes sociais e 0s profissionais a considerarem
mais a emprego delas na comunicacdo da Instituicdo. As potencialidades de interacao direta e
comunicacao bidirecional delas também ficaram mais evidentes.

Analisadas as publicacdes realizadas pela Universidade nas redes sociais e as entrevistas
com 0s responsaveis pela comunicacdo, passemos agora para os resultados da ultima fase empirica do

nosso estudo, o inquérito por questionario com os stakeholders das midias sociais.
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5.4 A visao dos stakeholders da Universidade sobre as midias sociais

5.4. 1 Perfil e motivagdes dos stakeholders

A primeira parte do questionario teve como objetivo perceber o perfil dos stakeholders e as
motivacoes deles em participar das midias sociais da UMinho. Iniciamos buscando identificar a faixa
etaria dos stakeholders que responderam a pesquisa, sendo a maioria pertencente a faixa de 17 a 26
anos (46,2%), que pode ser justificada em funcao da pesquisa ter sido respondida em grande parte por
estudantes do secundario, da licenciatura e do mestrado como veremos posteriormente, sendo esta
idade predominante nesses grupos. Em segundo lugar aparece a faixa etaria de 27 a 36 anos (20,6%),

seguida de 37 a 46 anos (17%), conforme Grafico 4:

Menos de 16 anos o
I De 37 a 46
0,2% 17,0%
De 17 a 26
46,2%
De 27 a 36
20,6%
B Mais de 47
< 16,0%

Grafico 4: Faixa etaria dos stakeholders

Depois passamos para o nivel de escolaridade dos stakeholders em que foi predominante
a Licenciatura (34,4%), seguida do Mestrado (24,7%) e do Ensino Secundario (22,1%), o que representa
uma boa distribuicao de respondentes entre os diferentes niveis educacionais para esta pesquisa (Grafico

5):
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Ensino Secundario Dout1o;ag,7
22,1% ,8%
Mestrado

24, 7%

Licenciatura
34,4%

Grafico 5: Nivel de escolaridade

Quanto ao tipo de stakeholder que respondeu a pesquisa, a maioria dos respondentes se
identificou como pertencente a comunidade do UMinho (94,5%), dentre eles a maior parte € composta

por alunos (60,5%), ex-alunos (10,3%) e docentes da universidade (9,9%), conforme detalhado no Grafico

6:

Docente Ex-aluno
9,9% 10,3%
Investigador
6,7%
Técnico
71%
Nao pertengo a comunidade
5,5%
Aluno
60,5%

Gréfico 6: Tipo de stakeholder

Ao questionarmos sobre a rede social mais utilizada pelos respondentes, o estudo apontou
0 uso predominante do Instagram (62,3%), e em segundo lugar o Facebook (23,1%), confirmando a

tendéncia de crescimento do uso do Instagram entre os mais jovens, conforme pesquisas recentes
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demonstraram (DataReportal, 2022a). Em terceiro lugar aparece o LinkedIn e em quarto o Twitter, com

5,7% e 5,3% respectivamente (Grafico 7).

LinkedIn e Outros
5,7% 3,8%
Twitter
5,3%
Facebook
23,1%

B Instagram

62,1%

Grafico 7: Rede social mais utilizada

A periodicidade de acesso a essas redes se mostrou bem alta, ja que a grande maioria dos
respondentes (88,5%) dizem acessar as redes sociais diariamente, e 7,1% deles acessam de duas a trés
vezes por semana, perfazendo um total de 95,6% dos respondentes com acesso constante a essas

plataformas (Grafico 8), reforcando a importancia desses espacos para a comunicacdo da Universidade.

Menos de 1 vez por semana
2,8%

De 2 a 3 vezes por semana

7,1%

Diariamente
88,5%

Grafico 8: Periodicidade de acesso as redes sociais

Ainda nessa primeira etapa da pesquisa, buscamos perceber qual a motivacdo dos
respondentes ao participar das redes sociais da Universidade. Para tal, apresentando trés afirmacoes

utilizando a escala Likert, com niveis de concordancia nas respostas que vao de 1 a 5, em que 1
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representa “discordo totalmente”, 2 “discordo em partes”, 3 “nem concordo nem discordo”, 4
“concordo em partes” e 5 “concordo totalmente”, conforme detalhamos na metodologia. As afirmacdes
apresentadas aos respondentes sobre as motivacdes foram: “descobrir 0 que esta acontecendo no
Campus”, “me sentir parte da comunidade da Universidade” e “eventualmente poder contatar a
Universidade (nos comentarios ou por mensagens privadas)”.

A principal motivacdo para participacdo apontada foi “descobrir o que esta acontecendo no
Campus” que alcancou uma maior escala de concordancia, tendo as opcdes “concordo totalmente”
(26,7%) e “concordo em partes” (23,3%) como as mais escolhidas pelos respondentes. Uma boa parte
dos respondentes nao concordou tanto com a afirmacdo “me sentir parte da comunidade da
Universidade”, tendo assinalado tanto a opcado “nem concordo e nem discordo” (27,1%) quanto o
“discordo totalmente” (25,1%). A maioria discordou totalmente da afirmacdo “eventualmente poder
contatar a Universidade” (39,7%), ou discordou em partes (20,6%), conforme podemos observar no

Grafico 9.

Descobrir o que esta
acontecendo no
Campus

Me sentir parte da
comunidade da
Universidade

Eventualmente poder
contatar a
Universidade (nos
comentarios ou por
mensagens privadas)

0% 25% 50% 75% 100%

B Discordo totalmente Discordo em parte [l Nem concordo, nem discordo [l Concordo em partes [l Concordo totalmente

Grafico 9: Motivacdo para participar das redes sociais

Tendo em vista que a participacdo em comunidades online como as do Facebook e do
Instagram da Universidade do Minho sao voluntarias e que as pessoas que passam a integrar esses
espacos possuem diferentes perfis e necessidades, sabemos que os motivos que as levam a participar

delas sdo diversos. Wang e Fesenmaier (2004) propuseram um modelo conceitual para capturar as
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construcdes subjacentes as necessidades dos membros de uma comunidade online. Eles argumentam
que os membros participam dessas comunidades para satisfazer quatro necessidades fundamentais. A
primeira delas sdo as necessidades funcionais, que se referem ao uso das midias sociais por motivos
especificos como, por exemplo, acessar ou compartilhar informacdes, pesquisar e realizar transacoes
que envolvam compra ou vende de produtos ou servicos, ler os comentarios de outras
pessoas/feedbacks. A segunda sdo as necessidades sociais, que se referem ao uso delas para atividades
construidas em um senso de interatividade, pertencimento e confianca para com a comunidade, por
exemplo, interagir com individuos ou organizacdes, formar ou participar de grupos, fornecer ajuda e
suporte, trocar ideias e estabelecer relacionamento com outros membros.

A terceira sdo as necessidades psicoldgicas, quando a comunidade se torna parte de suas
vidas, trazendo um sentimento de pertencimento, afiliacdo com outros membros e expressdo de
identidade através da comunidade. Por ultimo, temos as necessidades hedbnicas, quando os membros
se juntam a uma comunidade ndo apenas para atender as suas necessidades funcionais, sociais e
psicologicas, mas também para seu proprio prazer, diversao e entretenimento, assim utilizam as midias
sociais para, por exemplo, criar e responder Contetldo Gerado pelo Usuario (CGU) seus e das outras
pessoas, olhar fotos e assistir videos apenas por diversdo. Notamos, assim, que no caso da comunidade
pesquisada as motivacoes sociais e psicologicas, ligadas ao sentimento de pertencimento a comunidade
e possibilidades de interacdo, nao foram tdo valorizadas pelos stakeholders quanto as motivacdes
funcionais. A maioria participa para receber informacdes gerais e se manter atualizado sobre o que esta

acontecendo na Universidade (eventos, projetos, realizacdes dos professores e alunos etc.).

5.4.2 Percepcoes e expectativas em relacdo a comunicacdo de RS

Partindo para questdes relativas especificamente as percepcdes e expectativas dos
stakeholders em relacdo a comunicacéo da Responsabilidade Social, continuamos utilizando a escala
Likert com niveis de concordancia nas respostas que vao de 1 a 5, em que 1 representa “discordo
totalmente” e 5 “concordo totalmente”. Iniciamos perguntando se os respondentes consideram
importante a Universidade comunicar as suas politicas e acdes de Responsabilidade Social, sendo que
a grande maioria (71,15%) concordou totalmente com a afirmacao, demonstrando ser essa uma tematica
valorizada pelos stakeholders, importante de ser abordada pela Instituicdo nas suas redes sociais (Grafico

10).
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Grafico 10: Importancia da Universidade comunicar sobre RS

Buscando entender para que os respondentes consideram importante a Universidade
utilizar as redes sociais na comunicacdo de Responsabilidade Social, apresentamos trés afirmacdes,
também utilizando a escala Likert com 5 pontos, foram elas: “divulgar as acdes de Responsabilidade
Social que desenvolve”, “escutar os individuos em questdes relativas a Responsabilidade Social” e
“dialogar com os individuos em questdes relativas a Responsabilidade Social”.

A divulgacao de informacdes foi a afirmacao que alcancou um nivel maior de concordancia
total (69,52%), seguida da escuta (64,34%) e, por ultimo, o dialogo (49,80%), conforme podemos
observar no Grafico 11. Esse resultado vem de encontro ao obtido através das entrevistas com os
responsaveis pela comunicacao que também acreditam que as redes sociais devem ser usadas

primeiramente para divulgacao e depois escuta, deixando o dialogo para terceiro plano.
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Grafico 11: Importancia da utilizacdo das redes sociais na comunicacédo de RS

Também procuramos saber qual o contributo que a comunicacdo da Responsabilidade
Social pode trazer para a Universidade na visdo dos respondentes. Tendo como base a entrevista
realizada com os profissionais responsaveis pela comunicacdo da UMinho e a revisdo bibliografica
realizada nos primeiros capitulos, apresentamos, novamente, através da escala Likert, trés afirmacdes
que representam contribuicdes: “a transparéncia das acdes”, “a credibilidade das acdes” e “a imagem
da Universidade”. De maneira geral, os trés pontos apresentados contribuem para a Universidade na
visdo dos respondentes. A imagem da Universidade foi a afirmacdo que alcancou maior nivel de
concordancia total (67%), seguida da transparéncia das acdes (56,72%). Mesmo alcancando um nivel de

concordancia total um pouco menor, a credibilidade das acdes também é vista de forma positiva, ja que

a concordancia total e a parcial juntas somam 76,48% (Grafico 12).
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Grafico 12: Contributo da comunicacao de RS através das redes sociais para a Universidade

Na pesquisa também examinamos o nivel de confianca dos stakeholders nas informacdes
disponibilizadas sobre RS pela Universidade através das midias sociais. Os resultados mostram que os
respondentes possuem um bom nivel de confianca nas informacdes sobre a Responsabilidade Social
divulgadas nesse espaco, sendo que 42,7% concordaram totalmente com a afirmacéo e 34% em partes,

perfazendo um total de 76,7% de concordancia (Grafico 13).
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Grafico 13: Nivel de confianca nas informacées de RS divulgadas nas redes sociais
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A confianca é a crenca de um individuo nas promessas de uma organizacdo em relacdo as
suas atividades de RS. Ela pode ser estabelecida, aprimorada e abalada por meio da comunicacédo. No
contexto da RS, a confianca dos stakeholders nas organizacdes pode ser abalada, principalmente, devido
as discrepancias entre as acdes organizacionais e a comunicacao realizada e a divergéncia de
informacdes. Quando as atividades da area sdo comunicadas fundamentadas em informacdes factuais
e coerentes, a confianca das partes interessadas pode ser estabelecida e melhorada. A confianca
possibilita, assim, a criacao de relacionamentos de longo prazo entre as organizacoes e seus publicos
e reflete em resultados favoraveis na reputacdo corporativa (Bentele & Seidenglanz, 2008; Morgan &
Hunt, 1994; Schultz & Wehmeier, 2010).

Por ultimo, buscamos saber o nivel de satisfacdo dos stakeholders com a comunicacao de
RS que é desenvolvida atualmente pela Universidade através das suas redes sociais. Diante da afirmacao
apresentada a maioria dos respondentes assinalou a op¢ao “nem concordo e nem discordo” (37,5%) e
em segundo lugar “concordo em partes” (32,2%), conforme Grafico 14, o que demonstra que apesar da
organizacdo ter conquistado a confianca dos stakeholders nas midias sociais, ainda ha o que ser

melhorado na comunicacao que vem sendo desenvolvida nesse espaco.
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Grafico 14: Satisfacdo em relacdo a comunicacao de RS realizada através das redes sociais
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CAPITULO 6: DISCUSSAO

Relacionando informacdes levantadas durante a revisao de literatura e dados recolhidos na
pesquisa empirica, neste capitulo pretendemos resgatar o debate em torno da comunicacdo da
Responsabilidade Social exposto anteriormente neste trabalho, reunindo elementos para responder as

questdes norteadoras da pesquisa, sao elas:

e (Como as midias sociais podem colaborar para que as universidades publicas
comuniquem com a sociedade de um modo mais socialmente responsavel?
e Se a Responsabilidade Social implica interacdo, participacdo e didlogo com os

stakeholders, em que medida as midias sociais estdo conseguindo promover isso?

Atualmente, as midias sociais estdo ganhando cada vez mais espaco na comunicacao da
Universidade, tornaram-se importantes instrumentos de comunicacao e trouxeram mudancas para a
comunicacado da Responsabilidade Social. A Universidade ja as utiliza regularmente para comunicar
sobre o tema, conforme percebemos na observacdo das redes sociais e na entrevista com os
profissionais responsaveis pela comunicacdo. Os profissionais entrevistados reconhecem a importancia
de as universidades terem politicas e acdes de RS, assim como comunicar sobre o tema, e reconhecem
o papel central dos meios digitais na atualidade para essa comunicacdo, enfatizando a crescente
importancia das midias sociais. As respostas dos questionarios confirmam a utilizacao das redes sociais
pelos stakeholders, mostrando que a maioria as acessa diariamente, acredita que é importante a
Instituicao comunicar sobre o tema e, apesar de nao estarem totalmente satisfeitos com comunicacao
que é realizada nelas, eles confiam nas informacdes de RS que s&o disponibilizadas pela UMinho nesses
espacos, um ponto que é fundamental para o bom desenvolvimento dessa comunicacao.

Ao longo da investigacao, identificamos duas principais contribuicdes que as midias sociais
trouxeram para a comunicacao da RS da Universidade. A primeira foi na divulgacao de informacdes,
sendo essa a principal utilidade das redes sociais apontada tanto pelos profissionais de comunicacéo
nas entrevistas quanto pelos stakeholders nos questionarios. As midias sociais oferecem espaco ilimitado
para a Instituicdo comunicar a respeito do tema de maneira mais rapida, direta e dindmica, fazendo com
que os stakeholders, potencialmente, tenham acesso a mais informacdes, o que colabora, por exemplo,
para a prestacdo de contas (obrigatéria e cada vez mais valorizada para as instituicées publicas), a

transparéncia, o aumento da visibilidade do compromisso social e ambiental organizacional e a
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possibilidade do aumento da participacao dos stakeholders em mais acoes, debates e decisodes ligadas
a area (Capriotti, 2011, 2017; Chaudhri & Wang, 2007; Esrock & Leichty, 1998; Isenmann, 2006).

A segunda é a possibilidade de estabelecer uma comunicacdo mais simétrica, interativa e
nao so bidirecional, como também multidirecional, mesmo que essas qualidades ainda nao estejam
sendo completamente exploradas pela universidade e nem pelos stakeholders como a pesquisa empirica
mostrou. Essas caracteristicas, que sao diferenciais das midias sociais diante das outras midias,
possibilitam o desenvolvimento de novos espacos de interacao, participacao e dialogo entre os
stakeholders e a organizacéo - bases para a RS organizacional. Tendo em vista que o escopo da nossa
investigacdo esta ligado de maneira mais especifica a essa contribuicdo, € nela que nos centraremos

nessa discussao.

6.1 Participacdo e engajamento

As midias sociais trouxeram novos espacos de participacao, facilitando a expressao pessoal,
0 encontro e a reuniao de pessoas em torno preocupacdes em comum sobre uma pratica organizacional
ou para promover uma causa especifica, seja no proprio perfil da organizacdo ou fora dele, e a
amplificacdo das vozes, suscitando até mesmo debates que extrapolem o ambiente digital ou questdes
que cologquem em risco a reputacao organizacional. Na pesquisa empirica notamos que ha um bom nivel
de interacao dos stakeholders com a Instituicao, ou seja, os stakeholders se mostram abertos a interagir
e participar de alguma forma nas redes sociais, mas os profissionais ndo veem as midias sociais como
espaco para tal, fator que pode impactar na forma como é realizada a gestdo delas. Assim, apesar das
midias sociais oferecerem espaco para participacao dos stakeholders e potencial para essa participacdo
impactar de alguma forma na RS organizacional, ndo significa que elas estejam sendo utilizadas de
maneira efetiva, tanto pelos stakeholders quanto pela organizacao.

De maneira geral, a RS esta focada minimamente na forma como as organizagcdes
gerenciam 0s seus impactos econdmicos, ambientais e sociais, e suas relacdes com diferentes grupos
de stakeholders (lhlen et al., 2011). De acordo com a Teoria dos Stakeholders, para que a organizacéo
sobreviva e tenha sucesso € necessario que ela reconheca e se adapte as demandas e necessidades dos
principais stakeholders. Para que isso aconteca elas devem, assim, engajar seus stakeholders, ou seja,
buscar a participacao deles, inclui-los e envolvé-los no dialogo para determinar suas preocupacdes sobre
a organizacao e determinar fatores econémicos, sociais e ambientais que podem melhorar a tomada de
decisao organizacional e torna-la mais responsavel (Schaltegger & Burritt, 2017). Portanto, nao se trata

de envolvimento unidirecional das partes interessadas, mas de um processo de comunicacao bidirecional
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no qual o entendimento compartilhado € cocriado por uma organizacao e suas partes interessadas e as
midias sociais apresentam atributos que possibilitam a realizacdo desse envolvimento.

O processo de engajamento dos stakeholders na RS é uma abordagem recente que busca
possibilitar um contexto dinamico de interacado, respeito mutuo, dialogo e mudanca, em vez de uma
gestao unilateral dos stakeholders, conforme tratamos no item 3.1.3. Almeida (2007) ressalta que nas
Ultimas décadas, as partes interessadas passaram por um processo evolutivo de posicionamento, em
convergéncia com os acordos internacionais ligados a area de Responsabilidade Social, que integraram
os stakeholders em seus processos constitutivo, e a ampliacdo do acesso as informacdes sobre os efeitos
e impactos das organizacdes. Na década de 70, havia uma confianca nos discursos organizacionais que
foi abalada, de forma que os stakeholders passam a pedir que as organizacdes relatassem seus feitos,
depois que os comprovassem, sendo o inicio do século XXI o periodo de maior baixa na confianca e
credibilidade. E é assim que a partir dos anos 2000 entramos em um processo de demanda crescente

por envolvimento e participacdo nas politicas organizacionais. A Figura 12 ilustra esse processo:

g “Confie em mim"
<
§- "Conte-me”
g "Envolva-me”
=
=]
o
"Mostre-me”
©
X
©
[a9]
Alta Ba_aixa
Década de 1970 Decada de 2000

Transparéncia

Figura 12 : Evolucao do engajamento de stakeholders.
Fonte: Apresentacdo da Royar Dutch Shell, Rio de Janeiro, Cebds, julho de 2004

Tradicionalmente esse processo de engajamento era realizado presencialmente através de
reunides, audiéncias publicas, consultas individualizadas, oficinas de debate etc. As tecnologias
ampliaram os espacos de interacao entre organizacao e stakeholders, sendo as redes sociais espacos

propicios para que esse processo aconteca nelas (Cortado & Chalmeta, 2016). Uma critica frequente ao
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processo de engajamento tradicional diz respeito ao fato das organizacdes muitas vezes engajarem
apenas as partes que se mostram ddéceis ou cooperativas (Barbieri & Cajazeira, 2010). Por serem
espacos abertos a participacao, nas midias sociais as organizacdes perdem o controle sobre essa
participacdo, nao podendo realizar essa escolha, a iniciativa de engajamento parte do stakeholder, o que
pode fazer com que as organizacdes tenham receio de se envolver com os stakeholders nesse ambiente.

Além disso, outros desafios a participacdo dos stakeholders através das midias sociais
podem ser apontados. Dahlgren (2013) destaca que especialmente com a chegada da Web 2.0 houve
um consideravel otimismo em relacao a participacdo e ao aprimoramento geral da democracia. Esse
entusiasmo n&o é infundado, ela permite uma maior participacédo e pode trazer beneficios, mas ha uma
tendéncia a exagerar, pois “embora a midia altere as condicdes da vida politica, ela ndo transforma
automaticamente as relacdes de poder” (Dahlgren, 2013, p. 33) e ndo inclui a todos de maneira igual.
Assim, a participacdo online tende a reproduzir, de modo geral, as mesmas desigualdades da
participacdo que se da offline. A Internet tende a empoderar um pequeno grupo de individuos, geralmente
atores especificos que ja expressam suas opinides em outras formas de participacdo mediada e nao
mediada (Hindman, 2009), reforcando as relacdes de poder e os padrdes de participacdo existentes
offline.

Nesse sentido, nao podemos esquecer que as desigualdades por tras do acesso a Internet
ainda existem. A exclusao digital, caracterizada ndo apenas pelo acesso fisico a computadores (hardware
e software) e a conectividade, mas também a recursos adicionais que permitem que as pessoas se
apropriem e utilizem a tecnologia de modo satisfatorio (Warschauer, 2006), ainda influencia
profundamente o acesso e a utilizacdo dessas plataformas, base para qualquer tipo de participacéo que
possa ser realizada no ambiente digital. Inclusive, na entrevista realizada com os profissionais de
comunicacao da UMinho, a falta de acesso a computadores e a Internet por parte dos alunos foi citado
como um dos desafios que a Universidade teve que enfrentar durante a pandemia ao passar as atividades
para 0 ambiente online, o que demonstra, na pratica, que essa € uma realidade vivenciada por parte dos
stakeholders da Instituicao.

Também nao podemos deixar de considerar que 0s espacos das midias sociais nao sao
ambientes neutros, sdo governados por algoritmos que fortalecem a exposicdo seletiva ao canalizar
automaticamente informacdes para os usuarios com base em suas preferéncias, escolhas de consumo
anteriores e/ou conexdes sociais (Pariser, 2011), mudando a forma como a informacao ¢ distribuida e
como as escolhas e 0s engajamentos sado realizados. Apesar de ampliar e permitir um alcance diferente

do que acontece através dos meios tradicionais de comunicacao (jornal, televisao e radio), as publicacoes
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ndo chegam espontaneamente a todos, ou seja, nem todos os participantes das plataformas sao
incluidos, e o que recebe mais engajamento (curtidas, comentarios etc.) acaba sendo promovido pelo
algoritmo, nao sendo necessariamente a informacdo mais importante ou a que se deseja/pode contribuir
de alguma forma.

Outro ponto a ser observado & que nem sempre a participacdo realizada através desses
espacos é positiva ou resulta em acdes concretas. As discussdes realizadas no ambiente online séo
dominadas, frequentemente, pelas vozes mais barulhentas e polémicas, em oposicdo as mais
informadas (Davis, 2005), o que pode resultar em secdes de comentarios repletas de odio, preconceito,
informacdes falsas, frustrando aquilo que seria eventualmente desejavel num debate coletivo e racional
e tornando o resultado da participacdo pouco substantivo (Carpentier et al., 2019). As organizacdes
podem, ainda, estimular os individuos a participar através das midias sociais, mas nao conseguir
conduzir o processo, ou disponibilizar condicdes e/ou recursos para que o resultado desse processo
reflita ou seja incorporado de forma efetiva na RS organizacional.

O ambiente digital pode potencializar a influéncia dos publicos nas atitudes organizacionais,
0s publicos estdo mais conscientes dos seus direitos, apresentando uma atitude mais critica e
reivindicativa. Ha uma maior capacidade de articulacao e mobilizacao por parte da sociedade civil e uma
consciéncia crescente desse movimento por parte das organizacoes, mas elas ainda estdo aprendendo
a lidar com esse cenario (Melo, 2014). Parece ainda ser necessario desenvolver tanto formas de chamar
os stakeholders para interagir e participar nas questdes que envolvem a RS, quanto de incorporar o
resultado dessa participacdo nos processos e praticas organizacionais.

Segundo Carpentier (2019), para que possa haver participacao é necessario primeiramente
ter acesso e interacao. Ter acesso € adquirir uma forma de presenca, gerar a oportunidade para que o
individuo tenha sua voz ouvida. Nao se pode participar ou decidir junto, em relacées mais equilibradas
de poder, sem que haja acesso aos locais e/ou as tecnologias de participacao. Mas o acesso é s 0
passo inicial, é preciso que haja também interacdo. Entao, enquanto “o acesso se refere a instituicao da
presenca, a interacdo se refere a criacao de relacdes sociocomunicativas” (Carpentier, 2011a, p.130-
131), para participar é preciso interagir, porque se ndo ha interacdo com a organizacdo, com 0s
produtores e outros participantes, entdo nao ha condicdes de entrada no processo participativo
(Carpentier 2011a, 2011b, 2016; Carpentier et al., 2019). Conforme observamos na pesquisa empirica,
tanto a organizacao quanto os stakeholders valorizam mais as propriedades informativas das redes

sociais do que as interativas e participativas.
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De maneira geral, a organizacdo nao incentiva a interacao dos stakeholders através das
redes sociais e quando ela acontece geralmente é apenas de forma reativa (curtindo e compartilhando
as publicacoes). E a interacao mutua, que acontece através dos comentarios ou de trocas de mensagens
no privado com a Instituicdo, que tem maior potencial para contribuir com a RS organizacional, pois é
através dela que se estabelecem trocas, ha a possibilidade de negociacao e dialogo.

Arnstein (1969) no seu trabalho seminal, A Ladder of Citizen Participation?, associa
explicitamente a participacao ao poder e propde uma escada de oito niveis de participacao cidada na
tomada de decisdo organizacional, para diferenciar entre o que considera “ritual vazio” da participacéo
significativa. Ao colocar os niveis de engajamento e suas consequéncias ao longo de um espectro, a
escada de Arnstein (1969) nos permite perceber onde o dialogo esta localizado no processo participativo.
Na escada da participacdo, os degraus iniciais 1 (manipulacao) e 2 (terapia) sdo descritos pela autora
como “nao-participacao”, pois apesar de envolverem de algum modo as pessoas elas nao tém qualquer
poder decisdrio nos processos. Nos degraus 3 (informacao), 4 (consulta) e 5 (pacificacdo ou conciliacdo)
ja sao observados niveis de concessao limitada de poder, tendo os participantes o direito a ouvir e ter
voz, mas sem garantia de que suas opinides serdo aceitas por aqueles que detém o poder.

Finalmente, os degraus 6 (parceria), 7 (delegacdo de poder) e 8 (controle cidadao)
representam niveis crescentes de poder, em que os individuos ja passam a poder influenciar decisdes. O
didlogo pode ser encaixado no nivel 6 da escada, parceria, pois avanca indo além da informacéo, consulta
ou conciliacdo, conforme Arnstein (1969, p. 217) argumenta, a parceria “permite (participantes
tradicionalmente impotentes) negociar e se envolver (...) com os detentores de poder tradicionais”.
Quando o dialogo auténtico ¢ iniciado é um ato de incluséo deliberada que possibilita a redistribuicdo de
poder entre aqueles tradicionalmente excluidos dos processos decisorios (Mercer-Mapstone et al.,
2019). Para que o engajamento tenha mais possibilidade de ser significativo os seguintes elementos

estiverem presentes:

¢ 0 motivo do engajamento claramente compreendido;

* 0s interesses das partes identificados;

e a relacdo que esses interesses estabelecem entre a organizacdo e as partes
interessadas for direta ou importante;

* 0s interesses forem significativos para o desenvolvimento sustentavel;

= Uma Escada da Participacao Cidada.
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e as partes tiveram as informacdes e o conhecimento necessarios para tomar

suas decisdes (Barbieri & Cajazeira, 2010, p. 195).

Dessa forma, para poder integrar plenamente as expectativas dos stakeholders dentro da
organizacao, € necessario passar do mondlogo para o dialogo, tornando o stakeholder o nucleo do
sistema (Newig et al., 2013). E um processo de aprendizado mutuo em que a organizacdo reconhece o
cenario e cria uma base sélida para estabelecer o que pretende fazer no campo da Responsabilidade
Social. O dialogo de RS entre organizacdo e os publicos envolve uma forte orientacdo ética que reconhece
o papel dos publicos na RS e esta aberto a cocriacdo, promovendo senso de comunidade entre os

publicos e a instituicdo de valores compartilhados (Xu, 2022).

6.2 Dialogo, escuta e reputacéo

Na pesquisa empirica notamos que os stakeholders valorizam a divulgacao de informacao
que é realizada através das midias sociais, mas também esperam que a organizacao escute o que estado
falando e dialoguem, mas na pratica tanto a observacédo das midias quanto as entrevistas demonstram
que a principal estratégia de comunicacdo de RS adotada pela organizacdo ainda é a da informacao -
focada na divulgacdo de informacdes, seguida da estratégia da resposta - em que a Universidade
demostra de alguma forma que estava presente, ouvindo seus stakeholders (Morsing & Schultz, 2006).
O ideal normativo da estratégia de envolvimento, no qual se estabelece um verdadeiro canal de
comunicacao de méao dupla em que se fomenta o didlogo com os stakeholders para poder realizar acdes
que resultem em algum beneficio mutuo, ndo é alcancado e dificilmente seria, ja que no caso estudado
0s proprios profissionais de comunicacao acreditam que esse espaco seja mais adequado para divulgar
informacdes e escutar os stakeholders, e nao para dialogar.

Os resultados obtidos nesta investigacdo condizem com estudos anteriores de comunicagao
de RS por meio das midias sociais que mostram que apesar de as plataformas de midia social serem
projetadas principalmente para promover a interacdo e a comunicacao bidirecional, elas tém sido
utilizadas pelas organizacdes principalmente de forma unidirecional, como outros meios tradicionais de
comunicacao, nos quais a interatividade raramente é possivel devido a propria natureza do meio. Elas
sdo mais utilizadas para divulgar informacdes e dar visibilidade a RS, contribuindo para a reputacao
organizacional, do que para facilitar a interacéo e o didlogo com os publicos em relacao as questdes da

area, integrando-os as atividades de RS, e aumentar a percepcdo da transparéncia em torno das
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informacdes fornecidas (Capriotti & Zeler, 2020a; Cho et al., 2017; Gomez & Borges-Tavarez, 2017;
Zeler & Capriotti, 2019).

Conforme Morsing e Schultz (2006), para avancar nas estratégias e praticas de
comunicacdo de RS, as organizacdes devem ser encorajadas a romper com a visdo unilateral de
comunicacao, que é amplamente adotada, pois, embora a informacao unilateral sobre as iniciativas de
RSC seja necessaria, nao é suficiente. A partir das midias sociais as relacdes de poder entre as
organizacoes e as partes interessadas estao mais equilibradas, a comunicacéo deve ser orientada para
promover a interacdo e o didlogo com os stakeholders, facilitando os processos de negociacdo e o
compromisso entre as diferentes partes para a obtencao de consensos e beneficios mutuos (Capriotti,
2011).

Na visdo de Heath et al. (2006), estamos entrando em uma era de negociacao, em vez de
informacédo, de forma que a nocdo de didlogo se torna altamente relevante para o mundo interdependente
e interconectado de hoje. Com as midias sociais, praticas organizacionais fundamentais como a
identidade organizacional, limites e associacées passam a ser negociadas em publico e coconstruidas
com os stakeholders. Nesse processo negocial, o papel organizador do stakeholder é enfatizado e
legitimado pela participacdo e o engajamento nessas plataformas da organizacdo, agora “as partes
interessadas tém o poder comunicativo de constituir a identidade de uma organizacdo por meio de
conversas online, incentivando a acao organizacional e contribuindo para a constituicado” (Dawson, 2018).
A interacdo continua, caracteristica dessas plataformas, € um processo de negociacdo que se da na
forma de conversas.

Assim, as organizacdes devem pensar em usar a comunicacao de RS como um mecanismo
interativo e dialégico de influéncia reciproca entre elas e suas partes interessadas. Isso destaca o papel
da comunicacao na negociacao de fazer sentido e dar sentido entre as organizacdes e os stakeholders
(Johansen & Nielsen, 2011). A comunicacao de RS agora nao é mais direcionada pelas organizacdes
apenas no sentido que melhor atende aos seus interesses, os stakeholders tém uma maior capacidade
de controlar a mensagem, apresentar opinides, confrontar informacdes e demandar que as empresas
realizem acOes mais responsaveis. A velocidade da comunicacao e a conectividade crescente dos atores
tem trazido diferentes vozes para o debate da RS, um processo que Castelld, Morsing e Schultz (2013)
denominam de pluralizacao.

Nesse sentido, & importante que as organizacdes percebam que a nocao de RS é uma
construcao social em constante mudanca e dificilmente pode ser reduzida a uma funcdo ou instrumento

corporativo. Ela precisa ser entendida como uma construcdo que emerge e muda continuamente na
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interacdo dinamica e midiatica entre varios atores e que se baseia na pluralidade, conflito e potencial
polarizacdo de ideias e opinides (Schultz et al., 2013). Dialogar com as partes interessadas e mapear
regularmente seu ambiente faz com que as organizacées se mantenham a par dessas mudancas.
(Christensen & Langer, 2009). Conforme observamos anteriormente, um dos fatores complicadores do
processo de comunicacao de RS é a variedade de interesses dos stakeholders em torno das iniciativas
da area, ja que nem todos desejam as mesmas informacdes ou tém as mesmas expectativas (Coombs
& Holladay, 2012). O didlogo pode contribuir para superar esse desafio, pois através dele as organizacdes
podem aprender quais questdes sdo importantes para os stakeholders, como atribuir significados a elas
e integra-las na estratégia de Responsabilidade Social.

Um passo inicial para o dialogo parece ser a escuta (Cho et al., 2017; Coombs & Holladay,
2012; Freeman et al., 2017; Macnamara, 2018a, 2018b). Na pesquisa empirica, percebemos que a
Universidade ja realiza essa escuta e que os stakeholders esperam ser ouvidos pela Instituicao através
das redes sociais. Para Macnamara (2018a), ouvir é fundamental para alcancar comunicacéo
bidirecional, dialogo e engajamento e para criar e manter relacionamentos. Ouvir os stakeholders com
qualidade cria um espaco dialogico para compreensao, conexao e engajamento. A escuta social, o
equivalente online da escuta ativa, refere-se a estratégia de rastrear conversas, reclamacdes e tendéncias
que ocorrem em torno de tdpicos ou marcas de interesse por meio das plataformas de midia social
(Pomputius, 2019). Na escuta ativa os publicos internos e externos sdo encorajados a continuar
interagindo, a0 mesmo tempo que lhes é dada a certeza de que estdo sendo compreendidos e levados
em consideracdo (Freixo, 2013). Na area de RS, permite que as organizacdes compreendam melhor
seus stakeholders, suas necessidades e preocupacdes, percebendo o que estdo fazendo certo e o que
podem melhorar, além de se preparem para estabelecer dialogo. O dialogo é constituido por uma cadeia
de enunciados em que uma série de enunciados precisam ser ligados pela escuta (Baxter, 2011).

A escuta social ja era realizada antes das midias sociais e encontrou nesse ambiente um
novo espaco para estudar os interesses dos usuarios em topicos adjacentes as suas areas de atuacao,
acompanhar as tendéncias entre os concorrentes, abordar imediatamente as reclamacgdes ou
comentarios dos individuos e desenvolver uma melhor compreensao da conversa geral sobre diversos
temas (Whatman, 2019). Isso permite que as organizacdes vejam o panorama geral das tendéncias e
conversas e facam movimentos estratégicos para atender as necessidades e preocupacdes dos
individuos, algo fundamental para a RS organizacional. Embora diversos tipos de organizacdes tenham

usado técnicas de escuta social na Ultima década, instituicdes como universidades, museus e bibliotecas
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sO recentemente comecaram a se adaptar, a medida que o envolvimento regular e genuino com suas
comunidades se torna mais importante (Pomputius, 2019).

Para comunicar de modo socialmente responsavel € preciso ouvir e dialogar com o0s
stakeholders e as midias sociais tém potencial para promover isso. A criacdo de um ambiente de
comunicacao, no qual residem inerentemente aspectos interativos e dialdgicos, facilita o envolvimento e
a participacado dos stakeholders, o que, consequentemente, aumenta a eficacia das iniciativas de RS
(Kent & Taylor, 2016). Tendo em vista que as midias sociais sdo hoje espacos de participacdo dos
publicos das Universidades, em vez de utiliza-las apenas para disseminar informacdes sobre RS, a
universidade pode realizar o monitoramento e a escuta ativa dos stakeholders através delas para
descobrir as necessidades e expectativas dos publicos, que muitas vezes sao expressas nesses espacos,
e dialogar com os stakeholders. Essa postura colabora para o planejando e aperfeicoando das acdes de
Responsabilidade Social alinhadas as necessidades deles, além de aproximar e promover bons
relacionamentos com os stakeholders, a medida que eles percebem que suas ideias sao acolhidas e
consideradas (Capriotti, 2011, 2017; Coombs & Holladay, 2012; Eberle et al., 2013; Esgaio & Gomes,
2018; Yang et al., 2018).

Além disso, tendo em vista que os principais desafios da comunicacdo da RS sdo conseguir
ganhar a confianca do publico e diminuir o ceticismo deles em relacao a RS organizacional, estudos tém
demonstrado que as interacdes desenvolvidas nas midias sociais podem impactar nessas questdes. Du
et all. (2010) aponta que a crescente relevancia e uso das midias sociais para comunicar iniciativas de
RS tem ligacdo com o frade-off entre a credibilidade da comunicacdo de RS e sua controlabilidade, ja
que quanto mais controlavel for o comunicador de RS, menos credivel ele serd. Em um ambiente digital,
os stakeholders funcionam como atores criticos que mostram ceticismo em relacao as fontes oficiais de
comunicacao de RS, pois estas sdo percebidas como comunicacdes de interesse proprio da organizacéo
em que a informac&o pode ser manipulada. Em contraste, o contetido produzido pelos individuos, que
ocorre em espacos como 0s comentarios dos sites de redes sociais, por exemplo, é percebido como um
canal informal e confiavel para iniciativas de RS.

As midias sociais oferecem exponencialmente mais oportunidades para uma organizacao e
seus stakeholders interagirem, criarem didlogos e estabelecerem relacionamentos que permitem que as
partes interessadas avaliem a autenticidade de uma organizacdo e se sintam confiantes sobre as
percepcoes de quem a organizacao realmente é. Ao usar a midia social para facilitar os relacionamentos
entre as partes interessadas e a organizacao, as organizacoes podem estabelecer suas mensagens como

mais confiaveis e elas mesmas como mais auténticas, o que contribui para a reputacdo da organizacao
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(Harquail, 2011). Ao estudarem os impactos da interatividade em mensagens de RS disponibilizadas nas
midias sociais, Eberle, Berens e Li (2013) notaram que o aumento na interatividade percebida leva a
uma maior credibilidade da mensagem e sentimentos mais fortes de identificacdo com a organizacao, o
que também aumenta o boca a boca positivo e a reputacdo corporativa. Além disso, os comentarios
negativos dos individuos tém um impacto maior na reputacao organizacional do que os comentarios
positivos. A capacidade de ser proativo, transmitir seguranca e conduzir o dialogo impactam na
percepcdo que os individuos tém da RS organizacional. Conforme Rim & Song (2016), a capacidade de
interagir online, dialogar, pode aumentar a percepcdo dos individuos que as afirmacdes que as
organizacdes estao fazendo sao confiaveis e altruistas.

Diante de um novo cenario em que é quase impossivel para as organizaces conseguirem
controlar as informacdes disponiveis sobre si mesmas, os stakeholders estdo assumindo ativamente o
papel de formar a reputacdo e as histdrias de reputacdo da organizacdo, as organizacdes precisam
escutar e participar das conversas. Na Internet e nas midias sociais, as organizacbes nao sao
necessariamente mais ou menos importantes e crediveis do que outras fontes de informacéo, estamos
passando de controlar e gerenciar a comunicacao da organizacao para monitorar e avaliar o discurso
publico sobre a organizacdo (Capriotti, 2011). A transparéncia e autenticidade oferecida pelos
comentarios (que apesar de estarem em um espaco de comunicacao oficial da organizacéo, ndo foram
produzidos por ela), assim como respostas geradas a partir deles e o posicionamento apresentado pela
organizacao, contribui para que o publico determine se os esforcos de RS refletem as intencoes
auténticas da organizacdo ou se ela estd apenas focada na sua imagem (Yang et al., 2018). A
transparéncia nas questdes de RS, gue se expressa quando a organizacdo se mostra aberta ao dialogo
nas midias sociais, colabora para construir uma relacdo de confianca e trazer credibilidade a RS

organizacional (Christensen & Langer, 2009), base para a reputacdo organizacional (Fombrun, 1996).
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CONSIDERAGOES FINAIS

A investigacdo que aqui desenvolvemos pretendeu perceber o impacto da reconfiguracao
dos espacos de interacao e participacdo, ocasionado pelas midias sociais, na comunicacao de
Responsabilidade Social das universidades. Para tal, realizamos um estudo de caso centrado nas praticas
comunicacionais da Universidade do Minho nas midias sociais. Iniciamos nosso percurso realizando uma
revisao tedrica que buscou sintetizar o estado da arte e os principais conceitos do campo da
Comunicacdo Organizacional e da Responsabilidade Social, reunindo uma base tedrica para os
compreendermos, assim como elementos para compreendermos de maneira especifica o subcampo da
comunicacdo da Responsabilidade Social. Tratamos, ainda, da evolucdo da comunicacdo das
Universidades, enfatizando as mudancas trazidas pelo contexto digital, principalmente as midias sociais,
e da Responsabilidade Social Universitaria (RSU).

Observamos a evolucdo da Comunicacdo Organizacional e parte dos impactos que as
inovacdes tecnoldgicas trouxeram, principalmente a partir da Web 2.0, mudando as dinamicas das
relacdes na sociedade e interferindo diretamente nos formatos e estratégias de comunicacdo e
relacionamento organizacionais. A Comunicacdo Organizacional teve que acompanhar esse
desenvolvimento e evoluir suas perspectivas, ja que a comunicacao que € realizada hoje através das
midias sociais é diferente daquela realizada nas midias tradicionais. No cenario atual, as organizacdes
passaram a ser vistas como um dos interlocutores entre os atores sociais (Oliveira & Paula, 2007), e a
dividirem com os publicos a capacidade de publicar ou compartilhar informacdes, instaurar debates e
influenciar nas construcdes simbdlicas e representacoes feitas sobre elas. Essa mudanca no ambiente
comunicacional afetou rigorosamente “as normas de construcao de significado e, portanto, a producao
de relacdes de poder” (Castells, 2013, p.11).

Dessa forma, as organizacdes nao podem mais pensar a comunicacdo apenas de forma
unidirecional, elas estdo tendo que olhar cada vez mais para os sujeitos e as interacdes, que sao a
matéria-prima das relacdes e dos lacos sociais nas redes sociais (Recuero, 2014c). As midias sociais
trouxeram a possibilidade de as relacdes com o publico poderem ser construidas, potencialmente, em
torno de modelos mais simétricos. As formas de interacdo foram modificadas, as possibilidades de
acesso a informacao, expressdo e participacdo dos publicos organizacionais ampliadas e os ativos
intangiveis valorizados. Porém, ao mesmo tempo, ocasionaram o declinio das falas oficiais, a perda do
controle na disseminacdo das informacdes sobre as organizacdes, deixando-as mais expostas e

vulneraveis, e impactaram na construcao e gestao da reputacao das organizacoes.
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A Responsabilidade Social vem como um ponto de orientacéo para as organizacoes privadas
e publicas pensarem em suas responsabilidades socioambientais nas ultimas décadas. A nocao de RS
¢ uma construcdo social em constante mudanca, assim conforme o contexto social, econémico, politico
e ambiental de cada periodo, diferentes definicdes foram sendo desenvolvidas e alteradas a medida que
as expectativas sociais em relacdo ao comportamento organizacional se modificavam (Agudelo et al.,
2019). As principais caracteristicas da RS incluem, gestdo de impactos sociais e ambientais, boa
governanca, dialogo e comunicacao com os stakeholders e parcerias com outras organizacdes para
alcancar o desenvolvimento sustentavel (Vallaeys et al., 2009). Entre os beneficios (diretos e indiretos)
que a pratica de RS pode trazer estdo o aumento da vantagem competitiva, melhoria do reconhecimento,
da imagem e da reputacao organizacional, assim como das relacdes com os stakeholders.

No setor universitario a RS chega como reflexo das transformacdes econémicas, politicas e
sociais que aconteceram nas Ultimas décadas, fazendo com que essas instituicdes tivessem que
repensar 0 papel que exercem na sociedade e em maneiras de se tornarem mais relevantes para as
comunidades a que pertencem. Apesar de diferentes abordagens, as definicdes de Responsabilidade
Social Universitaria referem-se a necessidade de realizar atividades que vdo além do papel basico da
universidade e atentam para as dimensoes ética, social e ambiental, assim como a relacdo com os
stakeholders. E um conceito enraizado no nivel estratégico que organiza as relacdes com diversos grupos
de stakeholders para atingir objetivos importantes para a instituicao e sua comunidade, bem como para
0 ambiente externo. Trata-se de transformacdo de processos, ndo sendo apenas um conjunto de
questdes relacionadas a realizacao de projetos sociais individuais como muitas vezes o termo acaba
sendo ligado (Vallaeys, 2020; Vallaeys et al., 2009; Vasilescu et al., 2010).

As universidades, como o nivel mais alto do sistema educacional, exercem um papel
fundamental na formacao de lideres e no desenvolvimento cientifico, social, cultural e econdmico da
sociedade. O papel que possuem na producao e disseminacao do conhecimento, as torna motores do
desenvolvimento socioecondmico. A Responsabilidade Social colabora para consolidar o lugar delas na
sociedade como um catalisador para inovacao, progresso e desenvolvimento social e econémico,
devendo ser um eixo transversal que permita, no planejamento e na acéo, uma atuacao que corresponda
as demandas sociais e contribua para o desenvolvimento sustentavel da nacdo (Medina Pefa et al.,
2017).

A importancia das politicas e acoes de RS das universidades tém crescido, assim como a
necessidade de comunica-las para a sociedade. A Internet tem adquirido um papel significativo, operando

uma mudanca na forma como as organizac6es comunicam sobre RS, tanto interna quanto externamente.
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As midias sociais (blogs, microblogs, sites de redes sociais etc.) tornaram-se instrumentos fundamentais
para essa comunicacdo, impactando tanto na divulgacdo de informacdes quanto na forma como
conversas e contribuicdes em torno do tema sao realizadas, seja com outros stakeholders ou com as
proprias organizacdes. Elas permitiram uma abordagem mais simétrica, interativa e participativa, com a
possibilidade de um maior monitoramento dos efeitos da comunicacao realizada pela organizacao e pelos
seus concorrentes, assim como a escuta e o estabelecimento de didlogo com os stakeholders, algo ja
bastante valorizado pela RS, mas que tradicionalmente utilizava apenas instrumentos presenciais como
reunides, oficinas de debate, audiéncias publicas etc.

Dando prosseguimento a nossa investigacao, passamos para o desenvolvimento do nosso
estudo empirico. Buscando identificar o estado da comunicacdo de RS da Universidade do Minho nas
midias sociais, iniciamos realizando a observacdes dos perfis oficiais da UMinho nos sites de redes
sociais Facebook e Instagram. Nesse primeiro momento buscamos perceber tanto as praticas e as
estratégias de comunicacao adotas pela Universidade, quanto o envolvimento e as motivacdes dos
stakeholders em relacdo a comunicacdo de RS realizada nelas. Notamos que a Universidade comunica
sobre RS com mais frequéncia via Facebook do que Instagram e que a principal area tematica abordada
pela Instituicao nas duas redes € a social, sendo essa também a tematica das publicacdes que obtiveram
maior taxa de engajamento dos stakeholders. Percebemos, ainda, o emprego de estratégias para reduzir
o ceticismo e trazer credibilidade as informacdes de RS divulgadas pela Instituicdo, como divulgar acdes
realizadas por meio de parcerias e do recebimento do endosso de terceiros/externo (no caso da midia
tradicional).

Percebemos, ainda, que, de maneira geral, ha um bom nivel de interacao reativa (likes e/ou
compartilhamentos) dos stakeholders com a Instituicdo e que uma boa parte das publicacdes realizadas
nas duas redes sociais recebeu algum tipo de comentario, demonstrando uma abertura por parte dos
stakeholders de participar nesses espacos. Uma uUnica publicacdo sobre RS no periodo apresentou
iniciativa de confronto e de questionamento por parte dos stakeholders ao discurso institucional oficial
compartilhado, mas a Universidade nédo respondeu aos comentarios realizados, esclarecendo a questao.
Como observamos, a capacidade de interagir com os stakeholders nesse ambiente, ser proativo,
transmitir seguranca e conduzir o didlogo impactam na percepcdo que os individuos tém da RS
organizacional. Os comentarios realizados oferecem transparéncia e autenticidade, e o posicionamento
apresentado pela organizacao a partir de situacoes negativas relatadas pode aumentar a percepcao dos

individuos que as afirmacdes realizadas pelas organizacdes sdo confidveis, contribuindo para que os
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stakeholders determinem se os esforcos de RS divulgados refletem intencdes auténticas da organizacao
0u Nao.

Depois buscamos reconhecer as percepcbes dos responsaveis pela comunicacao da
universidade em relacdo a RSU e a comunicacao dela através das midias sociais. No decorrer das
entrevistas realizadas, todos entrevistados concordaram sobre a importancia de as Universidades terem
uma politica e desenvolverem acdes de RS, considerando que o compromisso de Responsabilidade Social
¢ percebido como inerente a atuacao delas, cabendo um papel de lideranca na area. Também
consideraram importante comunicar sobre o tema, seja para informar e sensibilizar em torno das
questdes, fazer com que as pessoas se sintam incluidas, parte da comunidade e possam participar das
acdes, ou, ainda, para trazer transparéncia e credibilidade a RS organizacional. Ha, ainda, o
reconhecimento que essas questdes sao valorizadas pela sociedade atualmente e impactam de maneira
positiva na imagem e na reputacao da Universidade.

Apesar de reconhecerem a importancia dos meios digitais e enfatizarem a importancia das
midias sociais na atualidade, acreditam que acdes presenciais ttm um papel importante na comunicacao
de RS, sendo para alguns deles os meios mais efetivos. O principal papel atribuido as midias sociais é o
de divulgar as informacdes e acdes desenvolvidas, assim como o de estabelecer um contato inicial com
os stakeholders. Outra posicao predominante entre os responsaveis pela comunicacao é o fato de as
midias sociais serem um ambiente para a realizacao de escuta dos stakeholders, para monitorar, saber
0 que pensam, perceber as reacdes em torno doas acdes e dos temas. Elas ainda ndo sao vistas como
espaco de dialogo, esse espaco é atribuido principalmente a momentos presenciais, como as reunioes.
Ao tratar especificamente sobre o periodo de pandemia da Covid-19, os profissionais ressaltaram o papel
importante que a comunicacao exerceu nesse periodo conturbado, acompanhando as mudancas que
aconteciam, mantendo todos informados, esclarecendo duvidas, criando e adaptando instrumentos para
conseguir comunicar bem com todos os publicos. Ha a percepcao que a partir da pandemia as
tecnologias passaram a ser mais utilizadas pelos individuos de maneira geral, incluindo as redes sociais
da Instituicao, e também pelos profissionais de comunicacéo da Universidade, inclusive, explorando mais
as potencialidades de interacao direta e comunicacao bidirecional que elas oferecem.

Ao longo tanto da observacdo das midias sociais quanto das entrevistas, notamos que a
principal estratégia de comunicacao adotada pela Instituicdo (Morsing & Schultz, 2006) é a estratégia
informacional, focada na divulgacéo de informacdes, em que a Instituicdo da sentido ao publico, informa
sobre 0 que considera importante para construir e manter o apoio positivo dos stakeholders, seguida da

estratégia de resposta, em que a Universidade ouve seus stakeholders para entender suas preocupacoes
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e “da sentido” as suas decisdes de acordo com essas informacdes que obtém. Mas nao observamos o
incentivo a participacao dos stakeholders, a abertura a negociacao e ao dialogo, que caracterizam a
estratégia de envolvimento. Essa postura possibilita o estabelecimento de um relacionamento com os
stakeholders baseado na transparéncia e na cooperacao, explorando e compreendendo as necessidades
deles, criando uma base solida para as acdes de Responsabilidade Social.

Por ultimo, buscamos analisar as motivacdes, percepcoes e expectativas dos stakeholders
em relacdo a comunicacdo de RS da Universidade nas midias sociais. No questionario empregado,
iniciamos reconhecendo o perfil dos stakeholders, em que notamos que se trata em grande parte de um
publico jovem, de 17 a 46 anos, alunos e ex-alunos, que acessam diariamente as redes sociais da
Instituicdo. A principal motivacao de participarem da comunidade online da UMinho é funcional, querem
saber 0 que o estar acontecendo no Campus, em vez de buscar os espacos para se sentir parte da
comunidade ou ter mais uma forma de contato com a Instituicdo. Os stakeholders consideram importante
a Universidade comunicar sobre Responsabilidade Social, sendo importante utilizar as redes
primeiramente para divulgar informacdes, depois escutar e, por ultimo, dialogar. Para eles, o contributo
dessa comunicacdo se dara principalmente para imagem da Universidade, seguida da transparéncia e
da credibilidade. A maioria confia nas informacdes sobre a Responsabilidade Social da Universidade
divulgadas através das redes sociais da Instituicao, o que é bastante positivo, apesar de ndo estarem
totalmente satisfeitos com a comunicacdo do tema que é realizada nesses espacos.

Duas perguntas guiaram nossa investigacao, a primeira buscou saber como as midias
sociais podem colaborar para que as Universidades publicas comuniguem com a sociedade de um modo
mais socialmente responsavel. No decorrer dessa investigacdo, identificamos que as midias sociais
possuem propriedades que podem colaborar para que as organizacdes realizem uma comunica¢ao mais
socialmente responsavel. Possibilitam que as Instituicdes comuniguem a respeito do tema de maneira
mais rapida, direta e dinamica, e potencialmente estabelecam uma comunicacdo mais simétrica,
interativa e bidirecional com os stakeholders, algo fundamental para a RS organizacional. Como ja
observamos, um dos aspectos mais relevantes na Responsabilidade Social atualmente é a interacéo da
organizacao com os seus stakeholders e a busca por inclui-los e envolvé-los nos processos e acoes de
RS organizacional. Esse envolvimento colabora para que todas as partes a se entenderem melhor e
tenham um relacionamento baseado na cooperacao e nao no confronto.

As midias sociais sdo espacos particularmente importantes para a comunicacao da RS, pois
trouxeram novas possibilidades nao so6 divulgar informacdes sobre RS, como também de aproximacao,

escuta e estabelecimento de didlogo com os stakeholders. A escuta, que observamos que ja vem sendo
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realizada pela Universidade, permite que as organizacdes compreendam melhor seus stakeholders, suas
necessidades e preocupacdes relativas a RS organizacional, percebendo o que estao fazendo certo e o
que podem melhorar, além de se preparem para estabelecer dialogo. O didlogo vem como uma maneira
aprofundar esses pontos de vista, expectativas e opinides, além de mostrar-se préximo da sociedade.

Entrar em didlogo ¢ uma forma de compreender as partes interessadas, aborda-las e ganhar
confianca. Permite que organizacdes e stakeholders interajam, fomentando o entendimento, a boa
vontade e uma visdo compartilhada da realidade, assim como tomadas de decisdes que beneficiem néo
apenas a organizacao, mas também as partes envolvidas (Elving & May Postma, 2017; Kent & Taylor,
2002; Taylor & Kent, 2014). Percebemos, ainda, que essa abertura ao didlogo, que nos sites de redes
sociais se manifesta nos comentarios, colabora para superar o desafio da organizacao perceber e buscar
conciliar a variedade de interesses em torno das iniciativas da area, além de trazer sentido de
credibilidade e transparéncia a RS organizacional, pontos importantes para quebrar o ceticismo e a
desconfianca dos stakeholders e colaborar para a reputacéo organizacional.

A segunda pergunta buscou saber se a Responsabilidade Social implica interacéo,
participacdo e didlogo entre a organizacao e os stakeholders, em que medida as midias sociais estao
conseguindo promover isso. Notamos que as midias sociais trazem a possibilidade de avancar da
interacdo unidirecional para a bidirecional, caracteristica fundamental para a comunicacao de RS. Elas
oferecem uma oportunidade Unica para a escuta, participacao, dialogo, criacdo e compartilhamento de
conhecimento com os stakeholders. A Universidades do Minho ja realiza algum tipo de interacdo nas
midias sociais, 0 que pode trazer beneficios para a forma como os stakeholders a percebem e para a
propria RS organizacional, mas ela ainda nao reconhece ou valoriza todas as potencialidades das midias
sociais. Apesar de ja realizar escuta, a possibilidade de troca, negociacédo e dialogo ainda é baixa, elas
ainda sao utilizadas principalmente de forma unidirecional. Percebemos que a Universidade ainda tem
receio da relacdo simétrica, pois lhe exige uma flexibilidade comunicativa a que ndo esta acostumada,
ou mesmo preparada. Assim como outras organizacoes, principalmente as mais classicas, ela ainda esta
aprendendo a lidar com os desafios impostos pelas transformacoes trazidas pelas midias sociais. Muitas
dessas organizacbes também ainda nao valorizam o papel da comunicacdo no cumprimento da sua
missdo organizacional (Mesquita et al., 2020b).

Nesse contexto, também é importante atentar que a utilizacdo das midias sociais nao pode
ser vista como a solucéo para todos os desafios e problemas da comunicacdo RS, como Unica forma de
participacdo dos stakeholders ou estabelecimento de dialogo em torno dessas questdes. Ela deve ser

complementada ou integrada a outros instrumentos de comunicacdo (Capriotti, 2017). Na propria

185



Consideracdes Finais

pesquisa observamos a utilizacao do e-mail, dos sites e de material impresso, mesmo que em menor
quantidade. Inclusive, as formas presenciais de comunicacado, como acdes, palestras, reunides etc.,
foram apontadas por alguns profissionais como as mais efetivas, mostrando que mesmo quando as
tecnologias sao aplicadas em todo o seu potencial, a importancia do elemento humano e da interacéo
face a face nado pode ser subestimada, a Internet ndo mudou a necessidade das pessoas interagirem
presencialmente, parece que “togue e tecnologia devem trabalhar juntos para fornecer o equilibrio que
permitira aos comunicadores maximizar todas as interacoes e trocas” (Murgolo-Poore & Pitt, 2001, p.
238).

Embora o dialogo com as partes interessadas nas midias sociais possa dar voz a partes
interessadas que possivelmente ndo participariam de outra forma na determinacdo das
responsabilidades organizacionais, avancando de alguma forma no sentido de realizar parcialmente a
situacdo de discurso ideal, nem todos podem participar através desses espacos, acabam sendo
ignoradas as opinides de muitos stakeholders sobre os quais as acbes corporativas podem ter um
impacto significativo. Elas nao incluem a todos de maneira igual. Segundo Capriotti (2017) a informacéo
canalizada através das ferramentas da Internet pode ser muito eficaz entre grupos ativos ou partes
interessadas no processo de comunicacdo, mas nem todos os grupos-alvo dirigidos sdo aqueles
efetivamente alcancados por elas. As ferramentas da Internet devem ser consideradas como um
componente relevante da estratégia eficaz de comunicacado de RS, mas isso deve ser complementado
por outras atividades de comunicacao off-line, inclusive para promover o uso das ferramentas da Internet.
Portanto, as midias sociais precisam ser usadas em conjunto com outras formas de interacao,
participacao e dialogo com os stakeholders, nao devem ser Unicas.

Além disso, ¢ fundamental que a comunicacdo da RS da universidade seja pensada de
forma estratégica, considerando a missao, visao, valores e objetivos organizacionais e os stakeholders
envolvidos, integrando diversos meios e instrumentos de comunicacao, visando resultados globais e a
longo prazo. Apenas depender das midias sociais de uma organizacao para comunicar RS e nao ter uma
estratégia clara pode resultar em fracasso. Conforme Carrillo-Duran et al. (2020), a reputacao de uma
universidade depende de quao bem os seus stakeholders, internos e externos, consideram que ela esta
cumprindo os compromissos assumidos. O uso das midias sociais nao contribui necessariamente para
a construcdo de reputacdo positiva por elas, se isso nao for aliado ao foco na Comunicacado
Estratégica, que traz consigo os niveis necessarios de envolvimento com todos os stakeholders e em
todas as dimensdes institucionais, para cumprir determinados objetivos concretos. Atualmente, a maioria

das universidades estao incorporando as redes sociais apenas taticamente, nao estrategicamente, sem
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agregar valor a organizacao, pensadas de outra forma poderia ajuda-las a melhorar a comunicacdo com
os stakeholders e obter o comprometimento destes em todas as dimensdes da instituicio (Carrillo-Duran
et al., 2020).

Ainda é um desafio para as universidades evoluir da comunicacdo de RS como uma
ferramenta tatica para a gestdo de RS, para a comunicacao de RS como uma parte estratégica da gestéo
RS. A comunicacao tatica de RS é a ultima etapa do processo de gestdo de RS, ja a Comunicacao
Estratégica de RS é uma ferramenta para facilitar e promover a construcao colaborativa da RS. O foco
da comunicacao ndo pode estar voltado apenas para divulgar informacdes e persuadir os stakeholders
sobre as praticas organizacionais, mas deve se concentrar principalmente em facilitar a interacéo e o
dialogo entre a organizacao e seus stakeholders, estabelecer canais, indagar sobre as necessidades dos
stakeholders e qual deve ser o comportamento corporativo responsavel, ao mesmo tempo que estimula
a participacdo e a colaboracdo na tomada de decisdo sobre questdes da area (Capriotti, 2011, 2017).
Ela deve ser implementada e articulada com o objetivo de se alcancar um modelo de Responsabilidade
Social planejado e legitimado através da comunicacdo, o que podemos considerar como uma abordagem
constitutiva da responsabilidade social (Chaudhri, 2016). Morsing (2006) sugere que as organizacoes
integrem no repertdrio tanto as estratégias de comunicacao de RS de informacéo quanto a de interacdo
para desenvolver uma comunicacao de RS confiavel aos olhos dos stakeholders. Idealmente, elas devem
buscar tanto informar os stakeholders sobre compromissos, acdes e politicas de RS, quanto desenvolver
e aprimorar as habilidades das organizacdes para ouvir, interagir e negociar continuamente com os
stakeholders.

Por fim, importa ressaltar que esse trabalho foi atravessado pela pandemia da Covid-19,
uma crise global singular que exp6s a vulnerabilidade das organizacdes a forcas externas extraordinarias,
obrigando-as a desenharem e implantarem solucdes, rapidamente, para dar respostas ao cenario que
se desenhou. O papel das universidades como lideres sociais e intelectuais foi evidenciado, a medida
que tiveram que pensar localmente e globalmente e dar respostas aos problemas sociais e educacionais
que surgiram. Demonstrou, ainda, a importancia da pesquisa e do conhecimento que produzem,
inclusive, nas entrevistas realizadas com os profissionais de comunicacdo da UMinho eles ressaltaram o
aumento da procura por especialistas da Universidade pela imprensa no periodo para tratar sobre as
questdes que estavam acontecendo.

Foi um momento que a Universidade do Minho foi impelida a desenvolver e adaptar politicas
e acdes de RS, assim como a comunicacdo que desenvolvia, realinhando instrumentos, mensagens e

discursos para informar e colaborar com a sociedade (Mesquita et al., 2020a). Além disso, os individuos,
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de maneira geral, ficaram mais atentos as questdes ligadas a Responsabilidade Social e passaram a
utilizar mais as tecnologias, assim como as midias sociais da Universidade. Assim, tanto os temas e a
quantidade de publicaces e interacdes realizadas no Facebook e no Instagram da Universidade, quanto
a percepcao atual dos profissionais de comunicacao entrevistados e dos stakeholders respondentes dos
questionarios podem ter sido afetadas pelo evento.

Como limitacao do trabalho podemos apontar a impossibilidade de cobrir de forma total o
processo que envolve a comunicacao da Responsabilidade Social, ndo tendo ouvido, por exemplo, a alta
administracdo da Universidade. Também n&o exploramos mais a fundo a percepcédo dos stakeholders
da Universidade sobre a utilizacdo das midias sociais na comunicacao da RS, através de entrevistas ou
grupos focais. Estudos futuros podem abordar essas questdes. A metodologia utilizada também pode ser
aplicada a universidades privadas e universidades de outros paises para permitir o estabelecimento de
estudos comparativos, contribuindo para uma visao global do estado atual da comunicacéo da
Responsabilidade Social através das midias sociais das universidades, tendo como foco as possibilidades
interativas e participativas trazidas por elas a area.

Esperamos que esse estudo colabore para que as universidades publicas reflitam sobre a
comunicacao de RS que vem sendo desenvolvida por elas e consigam aprimora-la, encontrando um
caminho para utilizar as tecnologias, notadamente as midias sociais, ndo s6 para informar, mas também
ouvir e dialogar com os stakeholders, conseguindo perceber e incluir os interesses deles na definicao
das prioridades de RS, estreitando os lacos e desenvolvendo acdes que sejam mutuamente benéficas,

respondam as expectativas da sociedade e contribuam para a reputacédo organizacional.
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APENDICES

APENDICE 1 - Guido da entrevista com os responsaveis pela comunicacdo da Universidade do Minho

Identificacdo do entrevistado

1) Nome completo:

2) Formacéo:

3) Setor que trabalha:

4) Cargo que ocupa atualmente no setor:

5) Tempo que esta a exercer essa funcao:

6) Qual as atribuicdes do setor em que vocé trabalha na Universidade do Minho?

Data da entrevista:

Perguntas

01. Vocé considera importante uma Universidade publica ter uma estratégia de Responsabilidade Social
(RS)? Por qué?

02. Como o tema da Responsabilidade Social (desenvolvimento social, sustentabilidade etc.) ¢ visto pelo
Instituto/Escola que vocé trabalha? E um tema que esta em pauta/na agenda de discussdes?

03. Vocé considera importante uma Universidade publica comunicar suas politicas e acdes de
Responsabilidade Social? Por qué?

04. E para o Instituto/Escola que vocé trabalha, & considerado importante comunicar sobre
Responsabilidade Social?

05. O que vocé acha que é importante considerar ao realizar a comunicacao de iniciativas/acdes de RS?
06. Quais instrumentos sao utilizados para comunicar a RS da Universidade? Qual (quais) deles vocé
considera mais efetivo? Por qué?

07. Vocé acha que as midias sociais podem contribuir para comunicacao de RS da Universidade? Por
qué? Como?

08. Vocé acha que as midias sociais podem contribuir para o envolvimento dos publicos nas estratégias
de RS da Universidade (envolvé-los nas iniciativas e nos processos de tomada de decisdao de RS)? Por
qué? Como?

09. Os publicos buscam contatar a Escola através das midias sociais (comentarios nas publicacdes ou

mensagens em privado)? Quais costumam ser 0s principais temas dessas mensagens?
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10. Tendo em vista as caracteristicas préprias das midias sociais, quais os desafios vocé acha que a
Universidade enfrenta ao realizar a comunicacdo de RS através das midias sociais? Por qué?

11. Vocé acha que o didlogo com as partes interessadas € importante para a RS da organizacao? Por
qué?

12. Vocé acha que as midias sociais podem ser um espaco para estabelecer dialogo com os publicos?
Vocé considera que a Instituicdo busca estabelecer esse didlogo atualmente? Como?

13. O periodo de pandemia vivenciado nos ultimos anos trouxe desafios e/ou mudancas para a
comunicacao da Universidade (e de maneira mais especifica para a comunicacdo da Responsabilidade

Social)? Quais? Por qué?
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APENDICE 2 - Guido da entrevista com a Chefe de Divisdo do Gabinete de Comunicacdo e Imagem da
Universidade do Minho

Identificacdo do entrevistado

1) Nome completo:

2) Formacao:

3) Setor que trabalha:

4) Cargo que ocupa atualmente no setor:
5) Tempo que esta a exercer essa funcao:

6) Qual as atribuicdes do setor em que vocé trabalha na Universidade do Minho?

Perguntas

1. O setor tem uma politica de comunicacéo estabelecida? Ela faz referéncia sobre a RS da Universidade
ou sobre a Comunicacdo da RS?

2. A organizacao tem um planejamento de comunicacao? Ele faz referéncia de maneira especifica sobre
a RS da Universidade ou sobre a Comunicacdo da RS?

3. Qual o objetivo do uso das midias sociais pela organizacao?

4. Como é realizada a selecdo dos temas/pautas que serdo abordados nas midias sociais?

5. Como acontece hoje 0 gerenciamento e o monitoramento das midias sociais? Ha algum profissional
especifico na Coordenacdo de comunicacao responsavel? Por qué?

6. Ha o desenvolvimento de contetdos diferentes para cada uma das midias sociais que a universidade
esta presente? Como acontece essa divisdo/o que é levado em consideracdo?

7. Qual a principal (ou principais) midia social da instituicao atualmente? Por qué?

8. Os publicos buscam contactar a Universidade através das midias sociais (comentarios nas publicacdes
ou mensagens em privado)? Quais costumam ser os principais temas dessas mensagens?

9. Ha alguma diretriz a ser seguida a respeito dos comentarios ou mensagens diretas/no privado
recebidas pelas midias sociais? (Sao apagados, ignorados ou respondidos? Encaminhados para algum
outro setor a depender da tematica?)

10. Vocé considera importante uma Universidade publica ter uma estratégia de Responsabilidade Social
(RS)? Por qué?

11. Como o tema da Responsabilidade Social (desenvolvimento social, sustentabilidade etc.) é visto pela

Universidade hoje? E um tema que estd em pauta/na agenda de discussoes?
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12. Vocé considera importante uma Universidade publica comunicar suas politicas e acdes de
Responsabilidade Social? Por qué?

13. E para a Universidade, é considerado importante comunicar sobre Responsabilidade Social?

14. O que vocé acha que é importante considerar ao realizar a comunicacdo de iniciativas/acdes de RS?
15. Quais instrumentos sao utilizados para comunicar a RS da Universidade? Qual (quais) deles vocé
considera mais efetivo? Por qué?

16. Vocé acha que as midias sociais podem contribuir para comunicacao de RS da Universidade? Por
qué? Como?

17. Vocé acha que as midias sociais podem contribuir para o envolvimento dos publicos nas estratégias
de RS da Universidade (envolvé-los nas iniciativas e nos processos de tomada de decisdo de RS)? Por
qué? Como?

18. Tendo em vista as caracteristicas préprias das midias sociais, quais os desafios vocé acha que a
Universidade enfrenta ao realizar a comunicacao de RS através das midias sociais? Por qué?

19. Vocé acha que o didlogo com as partes interessadas ¢ importante para a RS da organizacédo? Por
qué?

20. Vocé acha que as midias sociais podem ser um espaco para estabelecer dialogo com os publicos?
Vocé considera que a Instituicdo busca estabelecer esse didlogo atualmente? Como?

21 O periodo de pandemia vivenciado nos Uultimos anos trouxe desafios e/ou mudancas para a
comunicacao da Universidade (e de maneira mais especifica para a comunicacdo da Responsabilidade

Social)? Quais? Por qué?
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APENDICE 3 - Questionario

A comunicacao da Responsabilidade Social (RS) da Universidade do Minho nas redes sociais

Ao preencher este questionario esta a participar num estudo realizado no ambito de um Doutoramento
em Ciéncias da Comunicacdo na Universidade do Minho. O objetivo é estudar a comunicacao da
Responsabilidade Social levada a cabo por esta Universidade através das redes sociais.

Na investigacdo consideramos como Responsabilidade Social da Universidade as acdesrealizadas pela
Instituicao nas areas social, ambiental e econdmica, visando contribuir para o desenvolvimento da
comunidade a qual pertence, seja através do ensino, da pesquisa ou da extensao. Engloba, por exemplo,

acoes filantropicas e de voluntariado, promocdes de causas e praticas internas sustentaveis.

Este € um estudo independente. A sua participacdo ¢ muito importante para esta investigacao. As suas
respostas serdo tratadas confidencialmente e utilizadas apenas para fins cientificos.

Desde ja agradecemos a sua participacao!

*QObrigatorio

Perfil & habitos nas redes sociais

1-Qual & & sua idade? *

menos de 16 anos
De17a2b
De 27 alb

Oe 37 adb

OO0 00O0

Mais de 47 {:;?
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2 - Qual o 2eu nivel de ezcolaridade? *

{:}I Ensino Bisico
{:} Enzino Secundaria
{:}I Licenciatura

{:}I Mestrado

{:}I Doutorado

3 -Vocé faz parte da comunidade da Universidade do Minha?

{:} Nao

{:} Sim, sou aluno

{:} Fim, gou ex-alung

{:} Sim, trabalho na Universidade, sou técnico
{::l Sim, trabalho na Universidade, sou docente

{:} Sim, trabalbho na Universidede, souinvestigador

4 - Qual & a rede zocial que vocé mais utiliza? *

IE} Fecebook

() instagram
() Twitter
() Linkedin
() Outre:
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5 - Com qual periodicidade vocé acessa as redes sociais? *

I:::I Disriamente
{::' De duas & trés vezes por semana
I:::I Ume wez por semana

I:::I Menos de uma vez por semana

Eu utilizo as redes sociais da Universidade para:
Mume escala de 1 a 3 em que: 1 {Discordo Totalmente), 2 (Discordo em Partes), 3 (Mem
Concorde Mem Discordo), 4 {Concordo em Partes) e 3 {Concorde Totalmente)

6 - Descobrir o que eata acontecendo no Campus *

Discordo totalmente ':::' ':::' ':::' ':::' ':::' Concordo totalmente

7 - Me sentir parte da comunidade da Universidade *

Discordo totalments {::' {::' ':::' D D Concordo totalmente

8 - Eventualmente poder contatar a Universidade (nos comentarios ou por *

mensagens privadas)

iscordo totalmente {:J '::" {:} {:J C:' Concordo totalmente
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Sobre a8 Comunicagao da Responzabilidade Social da Universidade, responda:
Muma escalade 1 a 3 em que: 1{Discorde Totalmente), 2 (Dizcordo em Partes), 3 (Nem
Concordo Mem Discordo), 4 (Concordo em Partes) e 5 (Concordo Totalmente)

9 - Eu acho importante a Universidade comunicar as suas politicas e agbea de *
Responzabilidade Sacial

Discordo fotalments ':::' ':::' ':::' ':::' ':::' Concordo totalmente

Eu achoimportante a Universidade utilizar as redes sociais para:

10 - Divulgar as agoes de Responsabilidade Social que desenvolve

Discordo Totalmente ':::' ':::' ':::' ':::' ':::' Concordo Totalmente

11 - Escutar os individuos em questoes relativas 4 Responsabilidade Social

Discordo Totalments ':::' ':::' ':::' ':::' ':::' Concordo Totalmente

12 - Dialogar com oz individuos em questoes relativas 8 Responsabilidade Social

Discordo Totalments D [::' '::} '::" {:j Concorde Totalmente

&
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Eu acredito que comunicar as agbes de Responsabilidade Social através das redes
sociais contribui para:
13- Atransparéncia das agoes *

1 2 3 4 S

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

14 - A credibilidade das ages *
1 2 3 4 s

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

15- Aimagem da Universidade *
| 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

16 - Eu confio nas informagdes sobre a Responsabilidade Social da Universidade
divulgadas através das redes sociais da Instituigio

1 2 k| 4 5

Discordo Totalmente O O O O O Concordo Totalmente
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17 - Eu estou satisfeito com a comunicagao sobre a Responsabilidade Social que e
realizada através das redes sociais da Universidade do Minho

1 2 3 - 5

DiscordoTotaimente O O O O O  concordoTotaimente
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