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RESUMO

No presente estudo, investigam-se os impactos na estratégia e nos
processos de comunicagdao organizacional das empresas brasileiras
provocados pela adocdao das chamadas midias sociais digitais. Para este
estudo exploratério, foram entrevistados executivos de comunicagao
organizacional de empresas de grande porte de diversos setores. As 11
entrevistas em profundidade tiveram como base um roteiro
semiestruturado e foram analisadas por meio do software NVivo. Nos

resultados, revelou-se a incipiente adocdao das midias sociais digitais na
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estratégia de comunicacdo organizacional, que se mostra como um
processo em evolugao, representando um desafio para as organizagoes.
Como fatores inibidores da adogao, foram citados o desconhecimento
sobre a dinamica das plataformas, a auséncia de benchmarks e a caréncia
de profissionais especializados. Embora declarem que as midias sociais
digitais sdo um fen6meno irreversivel, os executivos temem uma potencial
amplificacdo de crises de comunicacao decorrentes de possiveis “erros”

cometidos na Web.

Palavras-chave: Comunicacdao organizacional. Midias sociais. Estratégia.

Comunicacdo online. Redes sociais.

ABSTRACT

This study investigates the impacts caused by the adoption of the so-
called social media on strategy and on organizational communication
processes of Brazilian companies. For the purpose of this exploratory
study, key executives working on organizational communication of large
companies from various sectors were interviewed. The 11 in-depth
interviews were based on a semi-structured guide and they were
processed applying NVivo. The results revealed a yet incipient adoption of
social media in organizational communication strategy. It appears as an
evolving process and a challenge for organizations. As factors inhibiting
adoption were lack of knowledge about the dynamics of the platforms, the
absence of benchmarks and the lack of specialized professionals. While
declaring that social media are an irreversible phenomenon, executives
fear the potential amplification of crisis communication due to possible

"mistakes" made on the Web.

Keywords: Organizational communication. Social media. Strategy. Online

communication. Social networks.
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INTRODUCAO

Em margo de 2010, a organizagao nao governamental (ONG) de protegao
ao meio ambiente Greenpeace publicou um video no site Youtube parodiando um
anuncio do chocolate Kit Kat da Nestlé. Nele, o consumidor mastiga, sem
perceber, o dedo de um orangotango. Ao final do video, hd uma mensagem
direcionada aos consumidores: “Impeca a Nestlé de comprar déleo de palma de

fornecedores que destroem as florestas tropicais”.

Tratava-se de um manifesto contra a politica de compras da
multinacional suica. A repercussdo e a disseminacdo do video foi grande e a
Nestlé solicitou aos administradores do Youtube sua retirada do site. A tentativa
de suprimir o video acabou gerando ainda mais interesse do publico. Diversas
criticas a Nestlé comecaram a ser publicadas e discutidas no site de
relacionamentos Facebook. A Nestlé reagiu apagando os comentarios com
criticas dos consumidores. Com isso, o episddio, que ja poderia ser considerado
como crise institucional, piorou ainda mais: a empresa passou a ser confrontada
e criticada pela opinido publica. Os usuarios passaram a acusar a Nestlé de
censura (McCarthy, 2010). A crise, originada na Internet, acabou repercutindo
nas chamadas midias tradicionais, como televisdao e jornais. Por fim, a Nestlé
desculpou-se publicamente por sua decisdao de apagar os comentarios recebidos
pelo Facebook. “Essa decisdao de apagar as criticas foi um de nossos diversos
erros, pelos quais gostariamos de pedir desculpas. Nos estamos parando de
apagar as criticas e de ser rudes”, declarou a assessoria de imprensa da

empresa.

O caso ilustra a auséncia de controle por parte das empresas sobre o
conteldo virtual veiculado a seu respeito. Diferentemente das midias
tradicionais, nas quais o controle estd concentrado em um numero limitado de
agentes (como anunciantes, agéncias de publicidade e veiculos), nos meios
digitais esse controle é pulverizado entre centenas de milhdes de pessoas. Além
disso, na Internet, a comunicacdo nao € unidirecional como nas midias
tradicionais. Por isso, nesse novo contexto, a tentativa de controle do conteldo
torna-se mais dificil, quando ndo inécua (Court, Gordon & Perrey, 2005; Hoffman

& Fodor, 2010). Esse é um desafio que boa parte das organizacdes enfrenta
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atualmente: lidar com o fenOmeno da Internet e em especial com as midias
sociais digitais (MSDs), plataformas que permitem a <criagdo e o

compartilhamento de contelddo entre as pessoas.

As MSDs vém ganhando cada vez mais destaque, impulsionadas por sua
crescente massa de usuarios: em 2013, o Facebook contava com mais de um
bilhdo de usuarios (Associated Press, 2013), enquanto o Twitter conectava cerca
de 230 milhdes de participantes (Business Insider, 2013). No final de 2010,
estimava-se que 2,1 bilhdes de pessoas possuiam acesso a Internet em todo o
mundo (CIA, 2011). No Brasil, estima-se que 55% da populagdo possua acesso a
Internet - seja em casa, no trabalho, no celular ou em /an houses (Comité
Gestor de Internet do Brasil, 2012).

Com a Internet, surgiram novas tecnologias, novos modelos de negécio e
novos produtos, impactando também as chamadas midias tradicionais, como a
televisdo e o radio. O “mundo virtual” vem se tornando cada vez mais
importante, e, em alguns casos, transformou-se no principal canal de
comunicacdao das empresas com seus consumidores. O consumidor passou a
poder dialogar, gerar informacoes, e influenciar o processo de comunicagao das
empresas. Isso representa uma mudanga profunda no modelo de comunicagao

tradicional.

No presente estudo, o objetivo é contribuir para a melhor compreensao
dos aspectos relacionados a tomada de decisao sobre midias sociais digitais por
parte das empresas, apresentando um retrato de como empresas lideres no

Brasil estdo tratando essa questdo.

REVISAO DE LITERATURA

1.1 HISTORIA DA COMUNICACAO E DA COMUNICAGCAO ORGANIZACIONAL

A palavra comunicagao deriva do termo latino communicatio,
communicationis e significa “a acdo de comunicar, partilhar, de dividir”. E um
processo que se baseia na transmissao de estimulos e na provocacdao de
respostas (Carneiro, 1974). Tem-se 0 emissor, 0 canal, o receptor e a
mensagem, que pode ser composta de simbolos ou signos. Falar de sua origem é

fazer uma viagem aos primérdios da histéria humana, quando, por meio de
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gestos, os seres humanos tentavam fazer-se entender (Briggs & Burke, 2006). O
ato de comunicar evoluiu da associagdao entre signos e objetos para a elaboragao
de linguagens e o desenvolvimento de meios que permitissem a propagacao de
informacdes, reduzindo as limitagcdes impostas pelo tempo e pela distancia
(Bordenave, 1982).

Foi com o desenvolvimento da tecnologia de prensa que a luta contra a
distancia e o tempo ganhou forca. Muitos defendem que Gutenberg teria sido o
inventor da prensa de caracteres moveis, mas alguns especulam que nessa
época o0s chineses ja dominavam a arte da impressdo (Amaral, Recuero &
Montardo, 2009). Com o passar dos anos, novas tecnologias surgiram e, com
isso, a comunicacao pode se dar por novos meios, constituindo-se como uma
ferramenta de grande importancia para os atores sociais. Telégrafo, telefone,
radio, televisdao, computador e a Internet trouxeram novas possibilidades e

ampliaram o alcance da transmissao de informacoes.

A comunicacao organizacional (CO) agrupa as praticas da comunicacao
institucional, da comunicacdo mercadoldgica, da comunicacdo interna e da
comunicacao administrativa (Kunsch, 2007). Ela corresponde a um conjunto de
modelos e instrumentos utilizados pelas organizacdes como parte da estratégia,
com o objetivo de favorecer o relacionamento com os stakeholders e reforcar a
unidade da instituicao pela conexdo de suas subpartes (Bahia, 1995). Ela deve
buscar a coeréncia e a uniformidade das mensagens que divulga e, para tal,
deve definir canais, ferramentas e zelar pela integracdo e o alinhamento dos

esforcos de comunicacdo (Corréa, 2005).

A origem da comunicagao organizacional pode ser atribuida a época da
Revolugdo Industrial. Naquele momento, foram quebrados paradigmas em
relacdo ao trabalho, a produgdo e a comercializagao, acirrando a competicao
entre as empresas (Kunsch, 1997). A comunicacao organizacional surgiu como
mecanismo de estimulo comercial e de protecdo institucional. Em seus
primérdios, a comunicagcao ndo tinha como preocupacao a opinido publica, fato
gue s6é mudou apés o fortalecimento dos jornais, o que ocorreu a partir do século
XIX (Briggs & Burke, 2006).

Foi entre 1903 e 1914 que a comunicagao organizacional ganhou forga,

impulsionada principalmente pela crescente necessidade de proteger a imagem

Future Studies Research Journal ISSN 2175-5825 Sé&o Paulo, v.6, n.1, p. 53 - 82, Jan./Jun. 2014
57



O impacto das midias digitais na comunicagdo organizacional das empresas

das organizacbes nos Estados Unidos. Naquela época, as empresas privadas
comecaram a ser atacadas por reportagens criticas que questionavam as praticas
empresariais e, para se protegerem, optaram por montar assessorias de

imprensa e a contratar relagdes-publicas (Gurgel, 1985).

Ao longo de sua evolugdo, a comunicacdao organizacional assumiu novas
caracteristicas, configurando-se estratégica tanto no ambito dos negdcios quanto
para os objetivos corporativos (Kunsch, 2007). O jornal empresarial foi um dos
primeiros veiculos da comunicacdo organizacional, favorecido pelos avancos
tecnoldgicos que barateavam sua producgao. Data de 1840 a primeira publicagao

de jornal empresarial: o norte-americano Lowell Offering.

No Brasil, a chegada do jornalismo empresarial aconteceu com um atraso
de quase 100 anos com a publicagdao do Boletim Light, em 1925. No entanto, a
comunicacdao empresarial sé ganha corpo no Brasil a partir da década de 1950,
impulsionada pela industrializacao e pela forte entrada de empresas

multinacionais no pais.

Ao longo dos anos, a comunicacao organizacional vem ganhando cada
vez mais destaque, em virtude do rapido desenvolvimento das tecnologias de
informacdo e comunicacdo (TIC) e das transformacgdes politico-econ6micas. Ela
tem demonstrado ser ferramenta essencial para a construcdo e a protecdao da
reputacao corporativa, devendo para tal ser planejada de forma integrada e
alinhada com a estratégia da prépria organizacdo (Nassar & Figueiredo, 1995;
Corréa, 2005).

Van Riel (2009) define o sistema de comunicagao de uma organizagao
como as multiplas taticas e meios nos quais ela se baseia para comunicar-se com
seus stakeholders, incluindo o conteiddo da mensagem escolhido para ser
difundido por esses meios. Esse sistema de comunicacao abrange relagoes
publicas, comunicacdoes de marketing, relagcdes com os investidores,
comunicacdo com os funcionarios e comunicagdo institucional. Para o autor,
todas essas formas de comunicagao influenciam de alguma maneira as
percepcOes dos stakeholders sobre a organizacao e suas atividades, afetando a
imagem, a marca e a reputagao da empresa. Por isso, um foco coerente e
consistente do sistema de comunicacao contribui positivamente para a imagem

favoravel que cada componente especializado do sistema de comunicacao
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desenvolve. Isso, por sua vez, afeta positivamente as percepgoes dos
stakeholders sobre a organizacao, melhora seu desempenho e aumenta sua

capacidade de adquirir recursos e ter sucesso.

A digitalizagdo e a convergéncia das midias alteraram o comportamento
dos que as usam e tém provocado mudangas nas praticas de comunicacdo,
favorecendo a construcao de novas ferramentas e estratégias (Nassar, 1997;
Kunsch, 2007). Segundo Corréa (2005), a comunicacao digital consiste na
adocao das “TICs e das ferramentas disponibilizadas por elas para facilitar e
dinamizar a Comunicagao Integrada nas organizagdes”. A utilizagao dessas novas
ferramentas muda a comunicagao, tornando-a agil, instantadnea, potencialmente
eliminando intermediarios entre emissor e receptor. Na verdade, esses dois
papéis passam a ser desempenhados de forma interativa por empresas e
consumidores (Corréa, 2008; Terra, 2009). As organizacdes passam a rever o
conceito de publico interno ou externo e os publicos passam a ser algo em

constante transformagao (Kunsch, 2007).

Nassar (1997) aponta que a melhor maneira de usar as novas
tecnologias no processo de comunicacdo é ter foco no cliente. Deve-se
considerar se as novas tecnologias agregarao vantagens ao serem confrontadas
com os meios de comunicagao ja existentes. Além disso, é preciso considerar as
acoes da concorréncia e o orcamento disponivel. Outro ponto importante a ser
considerado na hora de decidir pela comunicacdo digital € a cultura da
organizacao e de seus publicos. Por fim, seqgundo o autor, é preciso entender que
0 processo de comunicacao ndo deve ser restrito as areas responsaveis por suas

acdes, mas permear toda a organizagao.

1.2 MIDIAS SOCIAIS DIGITAIS

A palavra midia, segundo o diciondrio brasileiro Houaiss, seria a
representacao escrita da fonética da palavra inglesa media, que tem suas raizes
no latim. Ela pode significar o meio pelo qual se transmite uma mensagem
(meios de comunicacdo de massa); um veiculo de comunicacdo; o departamento
ou o profissional de publicidade responsavel pela selecdao de veiculos; a base

fisica ou a tecnologia empregada no registro da informacdo. Neste estudo, o
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significado de midia é referente ao meio de comunicagao utilizado por empresas

e consumidores.

A literatura tradicionalmente se refere as midias tradicionais como o
conjunto dos seguintes veiculos: outdoors, mala direta, revistas, jornais, radio e
televisdo. Ja a Internet é ainda classificada como uma nova midia (Coutler &
Sarkis, 2005; Chimenti, 2011).

Atualmente, a Internet estd presente em praticamente todas as
organizacdoes. Hoje ela é ferramenta indispensavel para a realizacdo das
transacdes sociais € econOmicas no mundo. O futuro ampliard ainda mais sua
importancia, pois o modo como as pessoas lidam com a tecnologia passara por
muitas transformacdes. Apds a bolha das ponto com dos anos 2001 e 2002, o
uso da Internet vem se reconfigurando. Recentemente, novas tecnologias
levaram a criacdo do termo Web 2.0, entendido como plataforma para aplicativos
e novos modelos de negdcios baseados na interatividade e na colaboracao,

continuamente atualizados pelos préprios usuarios (Mangold & Faulds, 2009).

De acordo com Kaplan e Haenlein (2010), as midias sociais digitais sao
entendidas como aplicativos construidos sobre a base tecnolégica Web 2.0, que
facilita a criacdo e a troca de conteldos gerados por usuarios. Sdo consideradas
midias sociais digitais textos, imagens, audio e video em blogs, quadro de
mensagens, podcasts, wikis, blogs e afins que permitem a interacao entre os
usuarios (Terra, 2009). Elas trouxeram uma revolugdo em comunicagdes
participativas, criacdo de comunidades e compartilhamento de informagdes
(Postman, 2009). Segundo Recuero (2008), as midias sociais digitais permitem
maior conversagao e diversidade de fluxos de informagdao entre seus
participantes, incentivando a emergéncia de redes sociais e de capital social

mediado.

A emergéncia das midias sociais digitais tem favorecido o processo de
comunicacao, ao facilitar o compartilhamento de informagdes sobre os mais
diferentes assuntos, como bens, servigos, e sobre organizacdes. Para Mangold e
Faulds (2009), elas devem ser incluidas no mix de comunicacdo, sendo
consideradas extensdes da tradicional comunicagcdo boca a boca. Os autores
pontuam que elas diferem significativamente no tocante a velocidade do

processo de comunicacdo e ao numero de pessoas impactadas, pois por meio
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dessas midias o processo de comunicacdao se intensifica. De acordo com os
autores, o comportamento dos consumidores é influenciado pelas informacoes
compartilhadas por meio das midias sociais digitais. Eles tém acesso a opinides,
informacg0Oes, avaliacdes antes de efetuar uma transagao comercial. Godin (1999,
2001) defende que qualquer conteudo gerado por um usuario (seja um texto ou
um video relativo a um produto) terd mais credibilidade junto a seus pares do
gue um anuncio convencional. De acordo com Schmitt (2009), 65% dos
consumidores que tiveram uma experiéncia digital mudaram a percepcao que
tinham sobre determinada marca e 97% ja foram influenciados no momento de
compra por experiéncias digitais.

Gerenciar essa nova realidade é dificil, pois ha pouco controle das
informagdes que circulam sobre as organizagdes. Por isso, a comunicagao
organizacional precisa rever suas praticas, criando novos didlogos com os

consumidores (Mangold & Faulds, 2009).

Um dos fatores que fazem as midias sociais digitais se destacarem frente
aos outros tipos de midia é a capacidade de agregar informacdes sobre os
usuarios. Percebe-se que eles compartilham voluntariamente uma grande
variedade de dados, a maior parte deles Uteis para transagdes comerciais. Varios
outros autores vislumbram que, no futuro, as relagdes comerciais serao
conduzidas em comunidades virtuais online (Bresseler & Grantham, 2000 citados

por Rothaermel & Sugiyama, 2001).

No Brasil, os indices relativos ao acesso as midias sociais digitais tém
sido alavancados pelo crescimento do nimero de pessoas que acessa a Internet,
pelo aumento das horas dedicadas a navegacdo na Internet e pelo acesso movel,
favorecido pelos celulares e outros dispositivos mdveis. Atualmente, no Brasil, 35
milhOes de pessoas usam o celular para navegar na Internet e 12% delas usam
o dispositivo para acessar algum tipo de rede social (Rosa, 2010). Em 2009,
cerca de 21 milhdes de brasileiros (83% dos internautas residenciais ativos)
usaram algum tipo de rede social, 16% a mais em relacao aos 18 milhdes de
junho de 2008 (Laboratdrio de Redes Sociais, 2009).

As praticas empresariais sdo afetadas com a evolugao tecnoldgica, social
e do comportamento dos consumidores. Se antes as organizagoes focavam seus

esforcos de comunicacdo nas chamadas midias tradicionais, como jornais

Future Studies Research Journal ISSN 2175-5825 Sé&o Paulo, v.6, n.1, p. 53 - 82, Jan./Jun. 2014
61



O impacto das midias digitais na comunicagdo organizacional das empresas

internos, propagandas, outdoors, hoje as midias digitais integram essas acgoes.
Essa mudanca ocorre em virtude dos consumidores, com seus novos habitos de
consumo de midia, e das empresas, que possuem em seus quadros profissionais
inovadores (Saad, 2003; Terra, 2009; Chimenti, 2011).

Ao recorrer as midias digitais, as empresas tém acesso a veiculos de
comunicagdao que possibilitam a realizacdo de agbes com custo reduzido, se
comparadas as campanhas realizadas por meio das midias tradicionais. Além
disso, eliminam os intermedidrios no processo de comunicacdo e intensificam o

relacionamento com seus publicos (Terra, 2009).

De acordo com pesquisa longitudinal realizada anualmente pela
Universidade de Massachusetts Dartmouth junto a empresas listadas no Ranking
500 Inc., a adocdo das midias sociais digitais no ambiente corporativo tem
aumentado rapidamente. Isso se deve, em grande parte, a maior familiaridade
dos executivos com essas novas ferramentas. Das empresas entrevistadas, 83%
utilizaram pelo menos um tipo de midia social. No estudo, € apontado ainda que
57% das empresas estao usando as redes sociais para avaliar o potencial de
candidatos a emprego e recruta-los; 70% monitoram suas marcas nas redes;
31%, além de utilizarem as midias sociais digitais na construcdao de
relacionamento com os consumidores, as empregam na comunicagao com outras
empresas, intensificando o relacionamento com parceiros e fornecedores. Para
56% das empresas entrevistadas, as midias sociais digitais configuram-se como

peca central de seus planos estratégicos (Barnes, 2010).

No Brasil, na pesquisa realizada pela Deloitte Touche (Cipriani, 2010),
destaca-se que 70% das empresas ja utilizam ou monitoram as midias sociais
digitais, e as empresas mais ativas estdao nos setores de servicos e varejo, bens
de consumo e transporte. As iniciativas concentram-se nas redes sociais, nos
microblogs e blogs. Dada a relevancia desse tema, tanto no tocante as atividades
econdmicas impactadas, quanto ao forte e rapido crescimento verificado, no pais
e no mundo, e também a caréncia de pesquisas sobre o processo de adogdo das
midias sociais digitais no Brasil, neste trabalho, o objetivo é investigar os
principais impactos da emergéncia das midias sociais digitais na comunicagao

organizacional das empresas brasileiras.
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METODO

Os propodsitos mais conhecidos das pesquisas sociais sao exploratério,
descritivo e causal (Babbie, 2001). Costa Filho (2002) destaca que as pesquisas
exploratdrias sao recomendadas quando o pesquisador quer familiarizar-se com
um tema de interesse ou quando se trata de um campo de estudo relativamente
novo, por permitirem novos insights, ou pensamentos inovadores, sobre
determinado assunto. Entretanto, os estudos exploratérios sdo limitados em
termos de capacidade de predigao, porque costumam ser realizados sem que

haja preocupacao de representatividade.

Como se trata de um fenOmeno recente, em curso, com pouca publicacao
académica, principalmente no Brasil, este estudo teve natureza exploratoria e foi
abordado de forma qualitativa (Malhotra, 2010), pois a énfase esteve no
entendimento do fenbémeno social, suas caracteristicas e seus significados
(Denzin & Lincoln, 2006). A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas
em profundidade, com a utilizagao de um roteiro semiestruturado (Aaker, Kumar
& Day, 2004), adequado a captacdo das motivacdes, crencas e valores dos
entrevistados em relagdo ao tdépico estudado (Malhotra, 2010). Esse método
favorece um contato intenso com o “campo” e propicia uma visao profunda e
holistica do fenbmeno em observacao (Miles & Huberman, 1994; Stebbins,
2008).

Para atingir o objetivo proposto, no estudo optou-se por obter a
percepcao de executivos de empresas privadas de grande porte no Brasil sobre
os impactos das midias sociais digitais nas praticas de comunicagao
organizacional. Além disso, no presente estudo as midias sociais digitais foram
estudadas em conjunto, sem privilegiar uma plataforma especifica. Nesse
sentido, foram considerados todos os exemplos de midias sociais digitais que

surgiram espontaneamente nas entrevistas.

Foram entrevistados executivos responsaveis pela definicdo e execugao
das estratégias de comunicacdo e marketing de empresas relevantes que
operam no pais. O critério para selecao dos entrevistados foi acessibilidade. Onze
entrevistas foram realizadas nos meses de julho e agosto de 2010. Todas as

entrevistas foram gravadas com a autorizagdo dos entrevistados, totalizando
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mais de 11 horas e cerca de 270 paginas de transcricdes. As caracteristicas das

empresas e entrevistados encontram-se no Quadro 1.

Apds as entrevistas, percebeu-se similaridade nos discursos, nao se

julgando necessarias novas entrevistas. Isto estd de acordo com as
recomendacdes de Yin (1989), ja que estudos qualitativos exploratérios utilizam
a légica de replicacdo e ndao de amostragem, buscando padrdes entre os dados
para fornecer validade aos resultados. Para Eisenhardt (1989), entre quatro e
dez entrevistas sdo indicadas, e deve-se parar de adicionar casos quando ha

saturagao tedrica, ou quando a melhoria incremental € minima.

Empresa Setor Porte Cargo Formacao
1 Tran,sporte Grande Diretor de Com_unlcagao Comunicacio Social
Aéreo Corporativa
2 Incorporadora | Grande Diretor de Marketing Marketing
3 Calgados Grande Gerente de Internet Marketing
4 Cosméticos Grande Gerente de Corr_lumcagao Comunicagao Social
Corporativa
5 Alimentos Grande Diretor de Marketing Administracao de
Empresas
6 Brinquedos Grande Diretor de Marketing Engenharia
7 Comunicagao | Grande Gerente de Transmidia Comunicagao Social
8 Tecnologia Grande Diretor de Com_unlcagao € Engenharia
Marketing
9 Cosméticos Grande Gerente de Comunicagdo Digital Engenharia
10 Minério Grande Especialista em ”.”'d'as sociais Comunicagdo Social
digitais
11 Banco Grande Diretor de Marketing Matematica

Quadro 1: Perfil dos entrevistados

Fonte: Elaborado pelos autores

As transcricbes foram estudadas com o apoio de software de analise
(CAQDAS) NVivo. Os obtidos

microcategorias de anadlise posteriormente agrupadas em macrocategorias, de

qualitativa dados em campo produziram

acordo com as etapas sugeridas por Miles e Huberman (1994), a saber:
codificacdo (determinacao de cdédigos e categorias aos dados), notas (reflexao
sobre os dados), comparacdo (identificacdo de padroes e similaridades,

permitindo o surgimento de categorias) e teorizacdo (confronto com

generalizacbes e criacdo de novo conhecimento). Tal processo ndo é linear,
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permitindo ao pesquisador avancar e recuar em sua analise para confrontar seus

dados e a teoria, refinando categorias e proposigoes.

RESULTADOS

Na pesquisa, aponta-se para uma visao bastante consistente dos
entrevistados sobre o fendmeno estudado. Nas entrevistas, mostram-se muitas
similaridades na forma como os executivos percebem as midias sociais digitais.
Todos os testemunhos apresentados nesta secao refletem opinides encontradas
consistentemente durante o campo. Salvo mencdo explicita e justificada no

texto, nenhum comentario representa uma opiniao isolada.

A andlise estd apresentada a partir dos grandes categorias que
emergiram tanto da revisdao da literatura quanto das entrevistas. Sdo elas:
difusdo da comunicacdo, integracao entre midias, empresas e stakeholders,
aspectos organizacionais, gestao de relacionamento com o cliente e cocriacdo e

controle.

De forma geral, observa-se que a intensa e veloz adocdo das midias
sociais digitais pela sociedade tem influenciado a comunicagao organizacional das
empresas. De acordo com os entrevistados, as mudancgas sdo perceptiveis em
diferentes areas e fazem parte de um processo continuo de evolucdo das formas

de comunicagdo entre a empresa e a sociedade.

O que é mais importante entender é que a mudanca foi mais do que da
comunicacdo, foi de comportamento. A mudanca de comportamento da
sociedade, a mudanca de comportamento das pessoas que trabalham nas
organizacbes e, consequentemente, a mudanca da comunicacdo empresarial.
Hoje a relacdo entre as pessoas é uma relacdo em rede, ela independe daquele
modelo de comunicacdo e relacionamento antigo, que era o modelo mais
centralizado em que poucos organismos eram responsaveis por disseminar uma
informacdo ou gerar alguma mudanca de comportamento nas pessoas. [...] E
muito importante dar esse passo atrds e falar: "A gente esta atendendo a
mudanga de comportamento da sociedade e em decorréncia disso ha um
impacto na comunicacdo”. (Entrevistado 11)

1.3 DIFUSAO DA COMUNICACAO

Os padrdes e as caracteristicas das midias sociais digitais alteram a

velocidade com a qual a comunicacdo organizacional é realizada. Os
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entrevistados percebem que, ao mesmo tempo em que possibilitam a
comunicacdao instantanea, essas plataformas alteram as expectativas das
pessoas em relacdo ao padrao ideal de velocidade da conversacao estabelecida.
Isso implica a alteracao do ritmo de trabalho dos departamentos envolvidos no
processo, 0S quais, em sua maioria, ainda nao estdao preparados para tal
demanda. Além disso, a velocidade associada a comunicagao das midias sociais
digitais faz com que as estratégias de comunicacdo precisem ser cada vez mais

elaboradas, uma vez que os concorrentes podem reagir rapidamente.

Agora, com as midias digitais, a velocidade com a qual qualquer informacdo
chega ao mercado é muito maior, o que exige da empresa muita velocidade e
mobilidade ndo sé para transmitir uma noticia, como também para receber
alguma coisa que possa ser negativa. [...] A comunicacdo fica muito mais
complexa, ela tem uma velocidade muito maior. [...] Ndo sé velocidade para
vocé comunicar, mas a velocidade que o0s seus concorrentes tém para fazer
guerrilha e tentar neutralizar o seu movimento. (Entrevistado 1)

A grande velocidade de difusao da comunicagdao nas midias sociais
digitais pede agilidade ndo apenas para enfrentar competidores, mas
principalmente para lidar com crises com os préprios consumidores. De fato, um
dos impactos mais citados e enfatizados pelos entrevistados é a potencial
amplificagdo das crises institucionais favorecida pelas midias sociais digitais.
Todos os entrevistados acreditam que pequenos problemas, que antigamente
nao impactariam uma marca, ganhem grandes proporgdoes quando comentados
nas plataformas sociais. Isso ocorre, porque a socializacdo em rede e a
instantaneidade, caracteristicas das midias sociais digitais, impulsionam a

divulgacdo de conteudos rapidamente e dificultam o controle.

Ja aconteceu, por exemplo, de uma vez uma personalidade ter um problema e
se manifestar negativamente nas redes sociais. Esse comentario negativo foi
replicado por varias pessoas. A gente ja estava agindo sobre o problema, mas foi
inevitavel a propagacdo das mensagens. (Entrevistado 11)

Com a popularizagdo dos dispositivos mdveis, como tablets e
smartphones, e com a ampliacdo do acesso a Internet mdvel, a divulgacdo de
reclamacgOes e de problemas relacionados a um produto ou servico passam a
acontecer em tempo real nas midias sociais digitais.

Eu faco palestras para os gerentes de aeroporto e digo que agora todos os

passageiros vao estar com os celulares apontados para eles, gravando. Se
alguém disser alguma bobagem, em cinco minutos vai ter imagens daquilo em
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milhdées de Youtubes. [...] Depois que ta feito, vocé ndo tem como recolher
nada. (Entrevistado 1)

A propagacao imediata de um conteldo exige que as organizagoes
monitorem constantemente as plataformas de midias sociais digitais e que se

preparem para agir rapidamente.

A crise na Internet é diferente da crise no mundo real. Na Internet, se eu
perceber ou sé agir daqui a alguns dias, isso ja fez spread out impressionante
em todo o mundo. Entdo, é preciso realmente estar sempre monitorando. A
primeira crise que passamos comegou num blog e, quando fomos ver, fez as
vendas cairem em 20% na Espanha. Isso aconteceu pois demoramos a agir. [...]
As coisas ja tinham saido do mundo virtual e estava colocado nos cartazes das
escolas. [...] Isso nos mostrou que separar o mundo real do virtual é uma
grande besteira, eles estdo superconectados hoje. (Entrevistado 5)

Outro ponto importante observado é a inevitabilidade das crises.
Contudo, elas ndo sao entendidas como exclusividade das midias sociais digitais.
As crises ficam mais complexas nesse ambiente, mas ndo ha a percepcgao de que

as plataformas sejam o problema efetivo.

Se alguém me pergunta se vamos sofrer crises, eu digo que possivelmente. Se
nds vamos saber resolver, possivelmente. Mas o problema nédo é da midia social.
O blog é s6 o mensageiro, ele ndo causa o problema. O problema é causado aqui
[referindo-se a empresa]. O blog esta mostrando para a gente o problema. [...].
E a gente pode conserta-lo, em vez de ficarmos no escuro, fingindo que ndo
temos problema. (Entrevistado 2)

Foi possivel observar, ainda, que as organizagdes, em sua maioria, ndo
se consideram aptas a gerir crises nas midias sociais digitais. Segundo os
entrevistados, um dos principais problemas é a falta de estrutura para assumir
essa demanda, pois as areas das empresas ainda nao possuem todos os
funcionarios e conhecimentos que julgam necessarios para lidar com essa nova

dinamica de crise institucional.

Toda vez que a gente abre uma brechinha, aparecem problemas. [...] A gente
ndo esta preparado para responder. A gente ndo tem estrutura e a gente nao
tem resposta. Para qualquer pequeno movimento que a gente faca, a gente faz
um plano de contencdo, que conta com uma equipe de atendimento
monitorando isso 24 horas por dia. (Empresa 10).

Naturalmente, ao identificar que as midias sociais digitais ddo aos
comentarios de consumidores um alcance amplo, muitos entrevistados passaram
a monitorar as redes atrds dos “novos formadores de opinido”, pessoas com
grande numero de conexdes em seus perfis e que se destacam por sua opinidao e

influéncia. Esse novo ecossistema ja é reconhecido pelas organizagdes que, aos
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poucos, buscam as melhores formas de adaptar-se. Segundo os entrevistados, o
ponto positivo dessa nova dinamica é o poder que uma opinido positiva pode ter
sobre a marca, ja que a opinido de um “novo formador de opinido” chega a ter
mais peso do que uma declaracao oficial das empresas. Portanto, se proximos e
alinhados com a organizagao, os novos formadores de opinidao podem contribuir

para a construcdo da marca e 0 sucesso nos negocios.

"Hoje em dia o que as pessoas acreditam mais sobre uma empresa? Aquilo que
a empresa fala no seu site institucional ou o que elas encontram nas redes
sociais, no Google e blogs? Esta ai a transformacdo.” (Empresa 9)

Tendo isso em vista, varias das empresas analisadas desenvolvem
estratégias e materiais especificos de comunicacdo para as pessoas que sao
consideradas hubs (nodos principais) de determinadas redes. Sdo blogueiros,
twitteiros e outros divulgadores de informagdes considerados como 0s novos

formadores de opinido e merecem agoes diferenciadas.

A gente entende a esséncia daquele anuncio, daquela informacdo e manda pro
blogueiro e muitas das vezes a gente manda para o blogueiro um conteudo
diferenciado, conteddo multimidia, com video. Ja fizemos encontros aqui dentro
com blogueiros. Ndo sé para fazer anuncios em primeira mdo, como também
para entender deles como eles querem. Como é que a gente trabalha melhor
com esse publico. (Empresa 1).

Finalmente, segundo os entrevistados, a difusdao da comunicagdo também
sofre impacto consideravel no quesito alcance geografico, reduzindo as barreiras
a propagacdo de uma informacdo e até mesmo potencializando seu efeito. Os
entrevistados reconhecem esse impacto tanto observando o potencial de
divulgacdo de acgles estratégicas, quanto acompanhando a propagacdo de

opinides sobre seus produtos, servicos ou sua imagem corporativa.

Antes, gquando vocé falava de produto, mal ou bem, vocé falava para meia duzia.
Vocé tinha limitacbes geogréficas do que vocé falava. Agora, ndo. Agora vocé
ndo tem mais limitagdo nenhuma. Vocé fala e o mundo inteiro pode te ouvir.
(Entrevistado 8)

A auséncia de limites geograficos claros é entendida como um grande
beneficio quando considerado o custo que uma acao com alcance similar teria se
realizada nas plataformas tradicionais. No entanto, ao se tratar de gestdo de
crises institucionais, a inexisténcia de barreiras territoriais aumenta a

complexidade das acgd0es de contencdao e gestdao de imagem. Os entrevistados
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apontam ainda que a consequéncia direta desse impacto das midias sociais

digitais é a maior exposicao da empresa, suas marcas e produtos.

Antes, se vocé tratava a pessoa de maneira positiva ou negativa, ela ia falar com
0s amigos. Iam ser dez amigos que vocé impactaria. Agora, com a midia social,
vocé impacta dez mil, um milhdo, dez milhGes de pessoas. A tua abrangéncia é
muito maior, entdo, no final, todo mundo esta muito mais exposto porque o seu
poder de dar opinido é muito maior do que era antes. (Entrevistado 5)

A percepcao de que a linguagem utilizada na Internet difere das usadas
nos meios de comunicacdo tradicionais é unanime entre os entrevistados, que
defendem propagandas especificas para cada plataforma distinta, respeitando e

aproveitando-se de suas caracteristicas.

Cada meio de comunicacdo tem uma linguagem mais adequada, mas a
interpretacdo dessa linguagem tem que levar para a mesma esséncia. Isso é
uma das coisas que a gente tem aprendido bastante. Porque a forma que vocé
se comunica em rede social é diferente do que vocé fala em televisdo, jornais,
revistas ou mesmo numa entrevista com jornalistas. (Entrevistado 1)

Os entrevistados afirmam que o surgimento das midias sociais digitais e
seu sucesso fazem com que seja necessario inclui-las no planejamento
estratégico de comunicacdo organizacional, pois elas estdo se tornando
indispensaveis. Isso se da pelo potencial de alcance, de segmentacao e pelo

baixo custo de investimento.

A nossa matéria-prima continua sendo a mesma coisa. O que mudou foi o meio,
a forma de se transmitir. Isso mudou radicalmente. Vocé achar que importante é
0 Estaddo, A Folha, O Globo: vocé esta morto. [...] Vai chegar um ponto que vai
ser mais importante eu me preocupar com o que sai no Twitter nas redes sociais
do que o que sai no Estaddo. [...] Se eu usar tudo isso, as redes sociais, eu vou
ter um efeito multiplicador muito mais interessante que tradicionalmente, com
um investimento menor. (Entrevistado 1)

A decisao por uma estratégia que inclua as midias sociais digitais ndo
significa a eliminacdao dos meios tradicionais de comunicacdo. A percepcdo é de
gue uma boa estratégia deve contar com esforcos complementares entre as

plataformas.

"Quando vocé vé as nossas propagandas fisicas, nas revistas, vocé vé agora o

nosso Twitter da TV. Ndo deixamos de usar nem um e nem outro.” (Entrevistado

7)

Ao integrarem midias sociais digitais na comunicagao corporativa das
organizagoes, os participantes buscam um beneficio que as midias tradicionais

sao incapazes de oferecer: a possibilidade de entrar em contato direto com os
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publicos de interesse. Assim, a empresa ndo precisa depender exclusivamente
dos veiculos de comunicacao tradicionais para atingir seus publicos. Ela pode
tornar-se seu “préprio veiculo de comunicacdo” por meio do uso de perfis oficiais
ou até mesmo plataformas proprietarias de comunicacdo. Essa possibilidade
favorece o estreitamento da relacdo entre a empresa e seus publicos,

principalmente os consumidores.

A sua comunicacdo mudou completamente. Vocé ndo fala mais sozinho. [...]
Tem varias coisas: vocé se tornou veiculo, as empresas se tornaram veiculos. A
gente, por exemplo, tem quase sete mil seguidores no Twitter. Muitas coisas a
gente ndo precisa contratar um jornal ou mandar um comunicado. A gente bota
ali e leva para o blog. (Entrevistado 8).

1.4 INTEGRACAO ENTRE MIiDIAS, EMPRESAS E STAKEHOLDERS

O caminho inverso também é visto positivamente pelas empresas: os
consumidores agora podem falar diretamente com a companhia. Contudo,
poucas empresas consideram-se aptas para atender a essa demanda. Com a
adocao das midias sociais, criam-se canais de comunicagao multidirecional. As
empresas passam a falar com os diferentes publicos, que podem comunicar-se

entre si e estabelecer um didlogo com a organizacao em questdo.

Antes a comunicacdo tinha uma Unica via: do emissor para receptor. Entao,
guando a empresa queria falar alguma coisa direcionada ao seu publico, ela
colocava uma publicidade no jornal. Se o consumidor quisesse falar com a
empresa, ele tinha falar com o SAC pra se manifestar, ou entdo ele procurava o
ponto de venda para falar. Hoje, se ele vé um anuncio e ndo gosta, ele bota na
rede e todo mundo vai falar, para o bem e para o mal. E as empresas sdo
cobradas a se manifestar pelos mesmos meios. Por isso, as empresas tém que
estar mais atentas e monitorar a forma como elas estdo sendo abordadas e
faladas na rede e por outro lado tem que adequar a sua ferramenta e a sua
estratégia de administracdo para esse novo canal. (Entrevistado 3)

O didlogo entre empresas e consumidores viabilizado pelas midias sociais
digitais traz ainda outro impacto na comunicagao corporativa das organizagoes.
Segundo os entrevistados, a escolha de estar presente em algum tipo de
plataforma de midia social ndo é mais prerrogativa da empresa. Isso ocorre
porgue os consumidores podem levar a marca de forma espontdnea para dentro
das plataformas por meio de seus comentarios, com o intuito de partilhar

aspectos positivos ou negativos.
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As pessoas tdo se perguntando quando a empresa vai entrar na rede social... Na
verdade essa escolha ndo depende da empresa. Ndo tem como fazer essa opcéo,
se eu vou ou ndo ter um Twitter. Eu ja estou no Twitter, contra a minha
vontade, porque as pessoas estdo 13, estdo falando, se comunicando.
(Entrevistado 4)

No grupo entrevistado, as empresas que nao estao presentes de forma
oficial ndo o fazem por ainda ndo estarem seguras dos beneficios, por acharem
gue ndo precisam estimular positivamente os temas relacionados a propria

marca ou por ainda ndo disporem de equipe para gerir as agoes.

"E tem muita empresa que ndo esta acostumada com isso e acha que néo
entrando vai evitar isso. Ndo vai. Isso é uma realidade que esta acontecendo,
que vai acontecer. Que vai ficar cada vez pior.” (Entrevistado 2)

1.5 ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

A necessidade de usufruir efetivamente do potencial da comunicagao
organizacional por meio das plataformas de midias sociais digitais tem levado as
empresas a repensarem suas estruturas organizacionais. Seja por meio da
contratagcao de novos profissionais, seja pela criagao de novos departamentos,
seja pelo compartilhamento das responsabilidades relativas a comunicacao por

toda a empresa, foi observado um movimento em diregdo a uma nova estrutura.

Outro aspecto que é relevante é a estrutura organizacional. Primeiro que vocé
comecga a ficar mais difuso internamente, vocé ndo fica restrito a uma Unica area
como o pilar da comunicagdo externa da empresa e também interna, porque as
midias sociais permitem que varias areas diferentes da empresa possam estar
contribuindo com esse conteudo que vai para fora, isso ndo fica mais somente
na area de marketing. O gque provoca também uma mudanca muito relevante.
Primeiro de como a area de marketing coordena e organiza e€sse processo.
Segundo, ela exige um nivel de integracdo e de afinidades entre as diferentes
dreas da empresa que de alguma forma participam dessa comunicacdo, entdo
ela fica muito mais complexa. (Entrevistado 1).

Contudo, verificou-se que esse nao é um movimento homogéneo entre as
empresas entrevistadas. Ha algumas que, por ainda terem dlvidas em relagao a
necessidade de fazer tais alteragdes, lidam com as novas plataformas por meio
de equipes terceirizadas, ou absorvem as demandas com auxilio da equipe até
entdo responsavel pela comunicacdo realizada nas plataformas tradicionais. Tal
estratégia parece ser considerada paliativa ou até mesmo prejudicial, pois a

primeira opgao faz com que todo o conhecimento seja acumulado fora da
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organizacdao e a segunda reduz a eficiéncia do departamento responsavel pela

gestdao da comunicagao organizacional.

As midias sociais digitais adicionam trabalho e desafios a rotina das empresas,
qgue muitas vezes absorvem essa tendéncia sem alterar o numero da area
responsavel. Isso acontece e acaba por adicionar dificuldades ao dia a dia, que
antes ja era corrido. (Entrevistado 3).

Vale pontuar que a percepcado de alguns executivos é de que as maiores
mudancas ainda estao por vir, e que elas provocarao alteragdes nas estruturas
organizacionais das empresas. Alguns entrevistados acreditam que o impacto das
midias sociais digitais tende a permear toda a organizacdo, a medida que esses
meios vém sendo assimilados no ambiente corporativo com diferentes

finalidades.

Nesse sentido, muitos participantes da pesquisa advogam que o0s
profissionais da empresa devem atuar como verdadeiros porta-vozes de seus
produtos e servicos. Sete das empresas entrevistadas afirmaram que os proprios
funcionarios sao os melhores multiplicadores de informagdes com que podem
contar. Eles conhecem os valores da empresa, entendem os produtos e sao
entendidos pelos publicos externos como representantes da organizacdo. Porém,
o potencial de influéncia de cada funcionario nas midias sociais digitais também é
associado a riscos tais como os de seguranca da informacgao, falta de
alinhamento com a politica de comunicacao organizacional da empresa e até
mesmo possiveis desentendimentos entre funciondrios apaixonados e
consumidores criticos. Tal situacdo € vista como uma potencial geradora de

crises.

Na hora que vocé convida as pessoas para as redes sociais, vocé as convida a se
posicionarem, né? Um aumento brutal de porta-vozes sobre determinados
assuntos, internamente e externamente. Significa que a empresa tem 400 mil
porta-vozes no mundo. Tem riscos, é dbvio, tem uma série de detalhes ai,
associados, mas é um ponto em que a gente alavanca a visibilidade da empresa
para fora de uma maneira absurda. (Entrevistado 8)

Para contornar problemas causados pelo excesso de engajamento dos
funcionarios nas midias sociais digitais, uma das alternativas encontradas por
algumas das empresas entrevistadas tem sido o treinamento dos colaboradores
e a elaboracdo de politicas que regulem o posicionamento oficial da empresa em

relacdo a questdes especificas.
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As pessoas estavam reclamando e de repente apareceu um cara do nada la e
disse: "0Oi, sou o responsavel pelo controle de qualidade da fabrica e eu queria
dizer pra vocés que nds cuidamos de cada perfume como se fosse uma joia. A
saida é controlada por ndo sei quantas pessoas. A minha equipe checa todos os
perfumes pra ver se ndo foi amassado”. Linda resposta. Ai ele vira e fala assim:
“Se alguém fez besteira, foi a transportadora”. Olha s6, era um cara funcionario
da fabrica que viu aquela reclamacdo e resolveu se colocar a frente da histdria.
Eu levei isso pra todo mundo. Metade da sala teve a reacdo assim: "Acha esse
cara, vamos dar uma bronca e demitir, porque ndo pode falar em nome da
empresa”. A outra metade falava assim: “Bom, vamos chamar esse cara e
vamos dar uma medalha pra ele, porque ele esta defendendo a empresa”. E a
minha posicdo ndo era um nem outro, era: "Vamos treina-lo!". (Entrevistado 9)

Naturalmente, a demanda por colaboradores ativos em midias sociais
digitais impacta o perfil dos profissionais que participam das estruturas de
comunicacao da empresa. Todos os entrevistados entendem a importancia de
preparar suas equipes, seja por meio de treinamentos, novas contratacdes ou

até mesmo terceirizagao de servigos.

N6s comecamos a perceber que a gente tinha um conjunto de profissionais que
faziam parte do processo da comunicacdo, mas que ndo estavam adequados a
esse novo movimento. Primeiro, ndo acompanharam. Segundo, eles estavam
resistindo contra uma corrente que é inevitavel. [...] Entdo nds tivemos uma
série de situagdes aonde nés mudamos o profissional. Agora, estamos fazendo o
ultimo movimento, que é uma estruturacdo efetiva de uma area para trabalhar
com rede social dentro da empresa, o que antes néo tinha. (Entrevistado 1)

Apesar de, na pesquisa, revelar-se a presenca de um gap geracional
entre profissionais mais jovens, habituados as novas midias, e profissionais mais
experientes, ndo é consenso entre os entrevistados a percepcao de que a pouca
idade seja garantia de conhecimento sobre as midias sociais digitais e

determinante para a boa atuacdo de um profissional na area.

E impressionante como tem gente nova que ndo tem interesse em compreender
o digital. E eu tenho conversado com varios pares meus, € muitos tém a mesma
percepgdo que eu: o pessoal que trabalha com analdgico ndo quer saber, mesmo
sendo jovens. As vezes, como profissional e como professor, eu me surpreendo.
(Entrevistado 2)

Dentre os novos cargos criados nas empresas estudadas estao: gerentes,
coordenadores e analistas de midias sociais digitais; diretores e gerentes de
transmidias (responsaveis pela integracdao dos esforcos de diferentes midias);
gerentes de comunidades - responsdveis por fomentar a conversacdo nas
plataformas e os blogueiros e twiteiros corporativos -, que produzem conteuldos

especificos para o blog ou microblog da organizacdo.
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Na opiniao dos entrevistados, o profissional ideal para trabalhar na nova
comunicagdao organizacional (baseada nas plataformas digitais) deve: ter a base
tedrica de comunicacdo; entender a dinamica das midias sociais digitais, por ser
contemporaneo ao fenébmeno ou por possuir um grande interesse; gostar de
tecnologia; ser inovador; ser capaz de realizar multitarefas, como editar, apurar
e fotografar; conhecer o negécio da organizacdo; ter visdao sistémica; ser

guestionador e conhecer marketing e administracgao.

1.6 GESTAO DO RELACIONAMENTO COM CLIENTES

Entre os impactos causados pelas midias sociais digitais na comunicagao
organizacional, foi citado o aumento das oportunidades de captacao de
informagdes sobre os consumidores, uma vez que as pessoas, por meio das
plataformas de midias sociais digitais, passam a divulgar informagdes sobre
habitos, preferéncias e desejos. Os dados tornam-se disponiveis todas as vezes
que as pessoas preenchem formularios com suas opinides, quando publicam
preferéncias em seus perfis ou até mesmo quando reclamam de produtos ou
servigos. Com isso, as empresas passam a ter mais uma fonte para a construgao

de bancos de dados.

Em primeiro lugar, vocé pode saber mais do seu consumidor, né? Hoje todo
mundo conta tudo no Facebook, no Twitter. Entdo, as informacbes estao ali,
disponiveis. O que ndo dispensa a pesquisa tradicional, seja ela quantitativa ou
qualitativa. Mas é um jeito, ndo s6 de se relacionar, como de saber mais do seu
consumidor, de aprender com suas experiéncias. E quem sabe até construir
novas ofertas? Entdo, eu acho importantissimo. (Entrevistado 3)

As percepcbes dos entrevistados apontam a alteracdo das praticas de
comunicagao organizacional como um dos resultados da crescente popularizacao
das plataformas de midias sociais digitais. De acordo com os entrevistados, o

foco passa a ser a construcdo de relacionamentos e o aumento da transparéncia.

Acho que cada vez mais, desde a criacdo da Internet, a gente ta criando um
didlogo, em vez da comunicagdo de um para todos, a gente ta criando uma
comunicagdo de um para um. Ea intensificacdo do relacionamento da empresa
com o publico. (Entrevistado 10).
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Os entrevistados identificam, ainda, melhorias na gestdao do
conhecimento adquirido internamente por seus funcionarios e, externamente,

por meio do relacionamento com diferentes publicos.

Quando vocé me pergunta quais sdo as grandes transformagdes que impactam...
Ndo tem duvida, é o aumento enorme de colaboracdo, um acesso ao
conhecimento que vocé ndo encontra nas estruturas organizacionais normais.
Porque, na hora que vocé convida as pessoas para as redes sociais, vocé as
convida a se posicionarem, né? Dai elas geram conteudos e eles passam a ser
registrados, compartilhados... E um ponto em que a gente alavanca a o processo
de aprendizado da empresa. (Entrevistado 8)

Por meio das midias sociais digitais a comunicagdo organizacional amplia
seu poder de segmentacdo. Os entrevistados relatam que agora é possivel
mapear as pessoas que mais se identificam com a marca e fazer agdes
direcionadas especificamente para elas, ampliando a liberdade criativa das
campanhas e aumentando potencialmente sua assertividade. Além disso, a
existéncia de plataformas que agregam grupos especificos de interesse é
entendida como uma grande oportunidade para as empresas que desejam

aproximar-se e estabelecer relacionamentos especificos.

"NOés somos uma empresa gayfriend. Dois por cento das nossas vendas vém do
mercado homoafetivo. E a gente comecou essa aproximacdo de forma
segmentada, em 2002. Investimos pesadamente em todos os sites e
comunidades digitais relacionadas com essa comunidade.” (Entrevistado 2)

1.7 COCRIACAO E CONTROLE

O crescimento da participacdo das pessoas em plataformas de midias
sociais digitais e o habito de comentar sobre produtos, servicos e marcas
transformam as plataformas dessas midias em um banco de dados “aberto” com
informagbes sortidas. Tais informagdes ganham importancia frente a
comunicacdao organizacional na medida em que se destacam como fonte

relevante para publicos interessados em determinada organizacao.

Na opinidao dos entrevistados, as informagdes geradas pelas pessoas e
disponiveis nas midias sociais digitais chegam a ter uma relevancia maior do que
as divulgadas pela propria organizacdo. Essa maior credibilidade provavelmente
ocorre porque tais opinides sao fruto da experiéncia do publico com determinado
produto, o que transforma o publico em gerador de conteldo e o coloca em uma

posicao ativa.
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Bom, pra mim, as midias sociais digitais sdo transformadoras. Completamente
transformadoras. Uma empresa, antigamente, podia ser uma empresa fechada.
Podia divulgar sé o que ela quisesse sobre ela e ndo se preocupar com isso. [...]
Hoje, a gente brinca que uma empresa é o que o Google diz pra ela e ndo o que
ela diz no seu site institucional. Ela é o que as pessoas escrevem sobre elas.
Esta ai a transformacdo. (Entrevistado 9)

Consequentemente, os executivos entrevistados pontuaram que as
midias sociais digitais, por conta de suas caracteristicas, impossibilitam o
controle do fluxo de comunicacao e da integridade da mensagem comunicada.
Eles reconhecem que, efetivamente, nunca foi possivel controlar os caminhos e
as transformacdes que uma informagao comunicada pela organizacao poderia
sofrer. Contudo, no cenario atual, a situacao é percebida como ainda mais dificil,

sendo impossivel de controlar.

Antes, por mais que eu quisesse controlar tudo, tinha dificuldades. Pois, na real,
vocé so tem controle sobre o que vocé fala. Até a hora que sai da sua boca. Mas
agora existe uma impossibilidade técnica. As coisas se multiplicam realmente,
ndo se chama viral a toa. As informacgdes se multiplicam muito rapidamente nas
midias sociais. (Entrevistado 1)

Com base nessa percepgdo, em algumas empresas ja se enxerga um
novo desafio: o de influenciar as conversagdes sobre a marca e os assuntos
relacionados a ela. Essa seria uma estratégia para tentar esclarecer possiveis
erros de informacdo e conduzir os publicos para uma discussao positiva e

construtiva em relagdo a organizagao.

A marca, sua comunicacdo, uma vez colocada para fora, ela ndo pertence mais a
vocé. Ela pertence aos usuarios e as pessoas. E ela pode se modificar sem a sua
vontade. Vocé perdeu o poder do que vocé fala. Uma vez vocé jogou no
mercado, aquilo ali pode virar qualquer coisa. O que acontece é que fomos para
um ambiente no qual o controle da comunicacdo acabou definitivamente, e o
qgue a empresa tem é que, organicamente e de forma participativa e cada vez
mais transparente, influenciar a comunicacdo. (Entrevistado 2)

Além disso, a participacao ativa do publico nas criticas e recomendacoes
de empresas traz uma nova oportunidade para as organizagdes: a colaboragao
dos consumidores para aperfeicoar ou mesmo criar ofertas de produtos e
servicos. Essa possibilidade foi observada em algumas empresas, ainda que a
maioria ndo tenha estruturado processos para estimular, captar e utilizar
estrategicamente o0s conhecimentos provenientes da interacao com seus
diferentes publicos. Nesse contexto, estes passam a influenciar as decisGes das

empresas. E essa possibilidade é valorizada pelos entrevistados, que entendem
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gue, quando a organizacao atende a uma demanda ou aproveita uma sugestao

de um publico, acaba por conquista-lo.

A gente ainda ndo mudou nada por conta de uma sugestao, por exemplo. Mas a
gente ta atento. Quando a gente conseguir mudar algum processo com base
nisso, vai ser gol na certa. Porque eu vou contar para o cara que a ideia dele
mudou um processo. Dai pronto, esse cara vira meu cliente, meu amigo para o
resto da vida. (Entrevistado 1)

As informacdes compartilhadas pelos publicos nas midias sociais digitais
ja sdo aproveitadas em processos de alteracdo de portfdlio, aperfeicoamento e
elaboracdo de produtos e servicos, além de definicdes de estratégia comercial e

de investimentos.

Havia um produto que parou de ser produzido por questées mercadolégicas [...].
Assim que isso aconteceu, foi criada uma comunidade no Orkut de o6rfdos do
produto e as pessoas comecaram a reclamar. Depois de um tempo, nesse
monitoramento, o nosso CRC entrou em contato com a comunidade se
identificando e esclarecendo os motivos que nos levaram a tirar o produto de
linha. Surtiu um baita efeito. [...] Depois isso subiu, veio para o marketing e af
decidimos fazer o relancamento desse produto. E o primeiro lugar que a gente
informou a volta do produto foi na comunidade. (Entrevistado 4)

Temos uma plataforma que a Empresa abriu sé para convidados, todos os
funcionarios, que consistia num férum de 72 horas, ininterruptas, para
brainstorming virtual. Para vocé ter ideia, eu acho que foram 150 mil pessoas
participando e 46.000 posts em 72 horas. [...] Depois fizemos um segundo
jam’, no qual chamamos as mesmas pessoas para dizer quais ideias, oriundas
do primeiro jam’, valiam a pena para o mundo. Apds chegar a uma conclusdo, a
Empresa anunciou um investimento de 100 milhées de ddlares nas 10 principais
ideias. (Entrevistado 8)

Com as midias sociais digitais, a comunicagcao organizacional ascendeu a
um posto estratégico nas organizacdes, segundo os entrevistados. Foi observado
gue o processo de comunicacdo ganhou notoriedade a partir do momento em
que as empresas perceberam que o descaso com essas plataformas pode afetar
o resultado dos negdcios, mesmo que as principais operacdes das empresas

estejam em ordem.

A comunicagdo cresceu muito. Vocé tem gente dentro de cada negdcio, de cada
drea da empresa com a mentalidade voltada a isso. [...] Acho que isso esta, sim,
permeando toda a organizagédo, todas as dreas de negdcio (Entrevistado 11)

Quanto ao futuro, os entrevistados sao unanimes ao dizer que acreditam
na crescente valorizacao e no destaque da comunicagao organizacional dentro
das empresas. Para eles, em breve, a estratégia de comunicacdao sera tao

importante quanto as decisdes de preco ou distribuicdo. Mas, ainda que o cenario
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seja promissor, a evolucdao acontecera no tempo de cada organizacdo e de

acordo com sua estratégia.

Vdo ser sempre as empresas menores, mais obtusas que ndo vao querer
enxergar. Elas ja ndo enxergavam antes, ndo vao enxergar depois. Mas todo
mundo vai ter que repensar esse papel da comunicagdo. Até a forma como a
comunicacdo é feita [...] Nao estou dizendo que todo mundo vai ter a mesma
reacdo e nem seguir o mesmo caminho, mas num momento ou outro, nos
proximos anos, todo mundo vai ter que parar e falar: "O que eu sempre fiz,
continua valendo a luz de redes sociais ou eu tenho que repensar alguma
coisa?”. (Entrevistado 11)

CONSIDERAGOES FINAIS

Os impactos das midias sociais digitais na comunicagao organizacional
sao amplos. A pesquisa sugere que as novas plataformas tém contribuido, dentro
do ambiente corporativo, para questionar as praticas de comunicagcdo, que ha
muito se encontravam estagnadas. Desde a popularizagdao da Internet, as
empresas nao percebiam estar diante de um desafio tao importante quanto as
MSDs. As mudangas na comunicagao organizacional ndo se limitam as areas que

detém a gestao da comunicagcao da empresa.

Do ponto de vista gerencial, a pesquisa permite aos gestores
compreender como as midias sociais digitais impactam o0s processos
organizacionais como um todo e, no limite, podem levar a modificacdo da
estrutura da empresa, ainda que inicialmente alterem apenas os processos de

comunicacao.

Nesse contexto, no presente estudo, apresenta-se uma realidade plena
de incertezas. Devido a natureza recente do fenbmeno, os executivos
entrevistados nado identificam “melhores praticas” para a gestdo da comunicagao
com seus stakeholders e questionam, até, se haverda uma recomendagao
universal de conduta para esse momento pontuado pela interatividade e pela
auséncia de controle das empresas sobre as mensagens a seu respeito no
ciberespaco.

Mesmo com tantas duvidas, destacam-se oportunidades, ja que as novas
plataformas de comunicacdo institucional, com o consumidores ativos e
expostos, propiciam relacionamentos préoximos, diretos e potencialmente
duradouros. O momento é oportuno para que empresarios, executivos e

pesquisadores repensem o papel da comunicacdo nas organizagdes e sua
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integracdo com a estratégia corporativa. Sendo assim, nos resultados da
pesquisa, sugere-se que terao mais vantagens competitivas as empresas que
abracarem as incertezas, percebendo antes de seus concorrentes que a
comunicacao direta de “mao dupla” e cocriada pode ser uma grande fonte de
oportunidades e de conhecimento sobre seus clientes, ao invés de meramente
algo que torna a vida mais dificil e complicada. Entretanto, essa percepgao
necessita de uma organizagao reestruturada para lidar com o novo papel do

consumidor e de modelos mentais diferentes por parte de seus gestores.

Do ponto de vista académico, no estudo, oferece-se um ponto de partida
para a compreensao da percepcao e uso que grandes empresas tém feito das
midias sociais digitais, propiciando insights interessantes sobre as profundas
mudancas na forma com que a comunicacdo € planejada e executada e no
proprio conceito do que é comunicagdao. O tempo dira se se trata de uma
mudanca de paradigma, mas desde ja pode-se perceber que as mudangas sdo
marcantes e impactam as organizagoes e seus consumidores de forma bastante

abrangente.

Apesar da relevancia e aplicabilidade da pesquisa no contexto brasileiro,
os resultados apresentados aqui ndao podem ser considerados representativos da
populagdo como um todo, em funcdao do método utilizado no estudo. Aos
pesquisadores que desejem investigar mais o tema, recomenda-se o uso de
técnicas de amostragem que permitam inferéncias estatisticas e generalizagoes.
Além disso, a pesquisa teve como foco a comunicagao organizacional e as midias
digitais, ndo tendo sido possivel explorar a comunicagcao organizacional em toda

sua complexidade num unico estudo.
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