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é também o cumulo do sagrado.

Feuerbach, em trecho apresentado por Debord (1997)



RESUMO

A proposta desta tese parte das discussdes sobre comunicagdo organizacional, especialmente
no contexto das midias sociais. Percebemos que as pesquisas nesse campo tendem a enfatizar a
visibilidade como o Unico desejo das organizacGes em ambientes online. Contudo, estratégias
de invisibilidade também se apresentam como (possiveis) caminhos adotados pelas
organizagOes em situacGes de risco ou diante do (aparente) avanco de pautas que possam ir de
encontro ao modo como esperam ser (re)conhecidas. Nessa perspectiva, nos parece oportuno
compreender quais sdo as estratégias das organizacfes em situagGes nas quais predomina o
desejo de invisibilidade e de reducédo/direcionamento da visibilidade nas midias sociais. Esse €
0 nosso objetivo geral. Além dele, temos dois objetivos especificos: explicar
objetivos/interesses basilares para a tomada de decisdo pelo desenvolvimento e implementacéo
de estratégias de invisibilidade, bem como evidenciar a incidéncia e o nivel de contribuicdo das
agéncias de comunicacéo digital quando da opc¢éo por estratégias de invisibilidade na Web. As
reflexdes sdo feitas a luz do interacionismo simbdlico, fundamento epistémico da pesquisa. Em
termos de procedimentos metodoldgicos, trata-se de uma pesquisa exploratdria. Para a revisdo
do estado da arte acerca das estratégias de invisibilidade nas midias sociais, recorremos a Teoria
Fundamentada em Dados (WOLFSWINKEL, FURTMUELLER E WILDEROM, 2013).
Realizamos, ainda, entrevistas em profundidade com 17 profissionais que atuam em agéncias
de comunicacdo digital filiadas a Associacdo Brasileira de Agentes Digitais (Abradi). Nossa
opcéo por envolver as agéncias parte do pressuposto de que essas sdo catalizadoras das praticas
adotadas pelas organizacdes, orientando as iniciativas e formatos/posturas/atitudes nesses
espacos. A pesquisa resulta em um mapa de estratégias de invisibilidade e de
reducao/direcionamento da visibilidade, composto por sete categorias e 25 subcategorias, que
sdo as énfases de cada uma das estratégias. Sdo caminhos adotados pelas agéncias e
organizag6es em situacGes nas quais predominam trés propdsitos: 1) diagnosticar a visibilidade
e a invisibilidade; 2) direcionar a visibilidade; e, 3) tornar invisivel. Nossa compreensao € que
tais estratégias precisam ser discutidas a luz das nocGes de interesse publico, de conformidade
e de ética, posto que a perspectiva de ocultar pode representar a ndo visibilidade de assuntos
relevantes a sociedade que estejam perdendo espaco dada a profissionalizacdo e o refinamento
desses processos e recursos.

Palavras-chave: Comunicagdo Organizacional; Estratégias; Invisibilidade; Midias Sociais;
Agéncias de Comunicacdo Digital.



ABSTRACT

The proposition of this thesis starts from the discussions about organizational communication,
especially in the context of social media. We realize that research in this field tends to
emphasize “visibility” as the only desire of organizations in online environments. However,
“strategies of invisibility” are also presented as (possible) paths adopted by organizations in
situations of risk or in the face of the (apparent) advance of guidelines that can contradict the
way they expect to be known. From this perspective, it seems opportune to understand the
strategies of organizations in situations where the desire for invisibility and the
reduction/direction of visibility in social media predominates. That is our general goal. In
addition to this, we have two specific goals: to explain goals/interests for decision-making for
the development and implementation of invisibility strategies, as well as to highlight the
incidence and contribution level of Digital Communication Agencies when opting for strategies
of invisibility on the Web. The reflections are made in the light of symbolic interactionism, the
epistemic foundation of research. In terms of methodological procedures, this is an exploratory
research. For a review of the state of the art about invisibility strategies in social media, we use
Grounded Theory (WOLFSWINKEL, FURTMUELLER AND WILDEROM, 2013). We also
conducted in-depth interviews with 17 professionals that work in Digital Communication
Agencies affiliated with the Brazilian Association of Digital Agents (Abradi). Our option to
involve the agencies is based on the assumption that these are catalysts of the practices adopted
by the organizations, guiding the initiatives and formats/postures/attitudes in these spaces. The
research results in a map of strategies of invisibility and reduction/targeting of visibility,
composed of seven categories and 25 subcategories, which are the emphases of each of the
strategies. They are paths adopted by agencies and organizations in situations in which three
purposes predominate: 1) diagnose visibility and invisibility; 2) direct visibility; and, 3) make
it invisible. Our understanding is that such strategies need to be discussed in the light of notions
of public interest, conformity, and ethics, since the prospect of concealment may represent the
non-visibility of issues relevant to society that are loosing space given the professionalization
and refinement of these processes and resources.

Keywords: Organizational Communication; Strategies; Invisibility; Social media; Digital
Communication Agencies.
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RESUMEN

La propuesta de esta tesis parte de las discusiones sobre comunicacion organizacional,
especialmente en el contexto de las redes sociales. Se percibe que las investigaciones en este
campo tienden a enfatizar la visibilidad como el Gnico deseo de las organizaciones en ambientes
online. Sin embargo, estrategias de invisibilidad también se presentan como (posibles) caminos
adoptados por las organizaciones en situaciones de riesgo o ante el (aparente) avance de temas
que pueden ser contrarios al modo en que desean ser percibidas. En esta perspectiva, nos parece
oportuno comprender cuéles son las estrategias de las organizaciones en situaciones en las que
predomina el deseo de invisibilidad y de reduccion/direccionamiento de la visibilidad en las
redes sociales. Este es nuestro objetivo general. Ademas de eso, tenemos dos objetivos
especificos: explicar objetivos/intereses basicos para la toma de decisiones por el desarrollo e
implementacion de estrategias de invisibilidad, asi como evidenciar la incidencia y el nivel de
contribucion de las Agencias de Comunicacion Digital cuando la opcion por estrategias de
invisibilidad en la Web. Las reflexiones se hacen a la luz del interacionismo simbolico,
fundamento epistémico de la investigacion. En términos de procedimientos metodologicos, se
trata de una investigacion exploratoria. Para la revision del estado del arte acerca de las
estrategias de invisibilidad en los medios sociales, recurrimos a la Grounded Theory
(WOLFSWINKEL, FURTMUELLER y WILDEROM, 2013). Realizamos, ademas, entrevistas
en profundidad con 17 profesionales que actian en Agencias de Comunicacion Digital afiliadas
a la Asociacion Brasilefia de Agentes Digitales (Abradi). Nuestra opcion por involucrar a las
agencias parte del supuesto de que éstas son catalizadoras de las practicas adoptadas por las
organizaciones, orientando las iniciativas y formatos/posturas/actitudes en esos espacios. La
investigacion resulta en un mapa de estrategias de invisibilidad y de
reduccion/direccionamiento de la visibilidad, compuesto por siete categorias y 25
subcategorias, que son los énfasis de cada una de las estrategias. Son caminos adoptados por
las agencias y organizaciones en situaciones en las que predominan tres propdsitos: 1)
diagnosticar la visibilidad y la invisibilidad; 2) dirigir la visibilidad; y 3) hacer invisible.
Nuestra comprension es que tales estrategias necesitan ser discutidas a la luz de las nociones de
interés publico, de conformidad y de ética, puesto que la perspectiva de ocultar puede
representar la no visibilidad de asuntos relevantes a la sociedad que estén perdiendo espacio
dada la profesionalizacion y el refinamiento de esos procesos y recursos.

Palabras-clave: Comunicacion Organizacional; Estrategias; Invisibilidad; Redes Sociales;
Agencias de Comunicacion Digital.
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1 INTRODUCAO - AS INQUIETACOES QUE NOS MOVEM

Em cenarios pautados pelo espetaculo (SCHWARTZENBERG, 1978; DEBORD, 1997)
e pelo aparente horizonte da visibilidade, os caminhos e as técnicas utilizadas com esse
proposito parecem ser um dos problemas/desafios centrais daqueles que tém as organizagdes
como objeto de estudo ou trabalho, na academia e no mercado. Nessa corrida por audiéncia,
somos expostos, cotidianamente, a um conjunto de mensagens e promessas que disputam nossa
atencdo. As métricas valoradas, ao menos nos relatorios e rankings que indicam o sucesso das
préaticas de comunicagdo digital, por exemplo, costumam ser aquelas que demonstram altos
indices de alcance, impacto e disseminagéo.

Estudos que se ocupam dessa tematica, poréem, tendem a desconsiderar o fato de que
ocupar o centro da cena, ser a mira dos holofotes, pode ser negativo, especialmente quando 0s
assuntos correlacionados e o0s enfoques sdo desfavoraveis e/ou desinteressantes. Nesses casos,
é provavel que as organizac¢des, oportunamente, acionem um conjunto de estratégias visando a
algo como um “sair de cena”, com fins a redu¢do da visibilidade. Em casos mais extremos,
podem buscar até mesmo a omissdo total de envolvimento em determinada situacdo e/ou
responsabilizacéo diante da sociedade.

Exemplos que materializam esses possiveis desejos de invisibilidade sdo os guias e
manuais de crise (sobre assuntos relativos a crises potenciais ou efetivas), produzidos e
empregados por diferentes organizacfes. Sdo documentos, denominados como politicas em
alguns casos, que apresentam processos e propdem solugdes/caminhos para essas situacdes. Por
vezes, inclusive, parecem se apropriar de alternativas que as Tecnologias de Comunicacéo e
Informagéo! (TICs) possibilitam e que podem minimizar os impactos as organizagdes e as
mencdes ndo desejadas, tornando-se menos incidentes e visiveis.

E pressuposto desta tese que vivemos tempos em que crises politicas, econémicas e
sociais pautam os noticiarios e que escandalos ganham visibilidade. Nesses contextos, parece
acentuar-se o referido desejo a invisibilidade. N&o ser mencionado, por vezes, passa a ser uma
moeda valiosa quando os resultados decorrentes dessas referéncias/associa¢fes a organizacdo
acionam/despertam significacdo negativa, muitas vezes motivada por percepgdes e/ou
informacdes parciais e desconectadas do conjunto de fatos em que se inserem, levando 0s

publicos a realizarem avaliagfes superficiais. Nessas situagdes, estar centrado nos pontos de

1 Referimo-nos as caracteristicas sociotécnicas que perpassam cada ambiéncia nas quais as organizacdes se
inserem, tendo em vista potencialidades e limites inerentes a elas (LASTA, 2017).
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luz do palco provavelmente seja algo distante dos desejos das organizacdes. Além disso,
vivemos tempos de questionamentos severos quanto a confiabilidade da imprensa, do governo,
das empresas e das ONGs (EDELMAN SIGNIFICA, 2018), o que nos leva a pensar que a
restricdo da visibilidade pode ser uma alternativa estratégica de desvinculacdo de assuntos
delicados e com poténcia para contribuir com os anseios de posicionamento? das organizagdes.

Contudo, durante as reflexdes nas quais ansiavamos® por esculpir/descobrir/desvelar
nosso objeto de pesquisa, uma inquietacdo permanente circulava a supremacia dos discursos
que envolvem a visibilidade na internet. As leituras nos levavam a caminhos, por vezes a
“formulas mégicas”, que se apresentavam como alternativas/possibilidades de “sucesso” para
a disseminacdo qualificada de contetdos e que atendiam, em termos quantitativos, aos desejos
de alcance? das organizagoes.

Quando falamos em invisibilidade e/ou restricdo/direcionamento da visibilidade,
estamos nos referindo a possiveis estratégias organizacionais acionadas quando da identificagcdo
de riscos ou da emersédo de pautas (na sociedade e/ou nas midias) que possam ir de encontro ao
modo como as organizacdes desejam ser percebidas. Na medida em que tais riscos ou pautas
embatem/podem embater com os sentidos projetados e acionados em suas praticas de gestdo no
ambito da organizagdo comunicada® (BALDISSERA, 2009), é possivel e, talvez, até legitimo,
que as organizacOes busquem mitigar esses impactos.

Sdo essas estratégias de invisibilidade e de redugdo/direcionamento da visibilidade nas
midias sociais que constituem nosso objeto de estudo. Possivelmente ha um conjunto de
possibilidades, ainda desconhecidas do ponto de vista tedrico, que conseguem expressar
caminhos adotados e assumidos nessas situacdes, aportados nas caracteristicas tecnoldgicas e

recursos sociotécnicos disponibilizados por esses sites. Compreendé-las envolve fundamentos

2 O termo é bastante comum, especialmente, nos estudos de marketing. Nesta tese, destacamos que a perspectiva
gue nos orienta ao falarmos de posicionamento € a de que esse se constitui na acdo de tentar projetar a “imagem-
conceito” (BALDISSERA, 2008) desejada junto aos publicos de interesse.

3 Desenvolvemos o texto na primeira pessoa do plural, pois compreendemos que as ideias aqui partilhadas sdo
frutos do coletivo. E da reflexdo empreendida em sala de aula, nas orientacdes, no trabalho, nas interacées em
plataformas de comunicacdo digital e nos demais contatos e relacBes que estabelecemos em diferentes contextos
que vamos tecendo e revendo nosso modo de enxergar 0 mundo e nosso objeto de estudo. “Jamais estamos s6s.
N&o é preciso que outros estejam presentes, materialmente distintos de nés, porque sempre levamos conosco e em
certa quantidade de pessoas que néo se confundem”, afirma Halbwachs (2009, p. 30).

4 Alcance é uma expressdo técnica utilizada no contexto de algumas midias sociais. Refere-se ao nimero de
pessoas “impactadas” por determinada mensagem. Discutimos essa e outras questdes sobre caracteristicas e
particularidades das midias sociais no capitulo 4.

5 Conforme Baldissera (2009, p. 118), a expressdo se refere aos processos de comunicagdo “[...] formais e, até,
disciplinadores, da fala autorizada; aquilo que a organizacéo seleciona de sua identidade e, por meio de processos
comunicacionais (estratégicos ou ndo), da visibilidade objetivando retornos de imagem-conceito, legitimidade,
capital simbolico (e reconhecimento, vendas, lucros, votos etc).”
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tedricos e a coleta de informagGes de profissionais, aspectos metodolégicos que abordamos
mais a frente.

A problematica que nos ancora — e nos motivou a desenvolver a pesquisa — € a de que 0
ofuscamento provocado pelas estratégias de invisibilidade pode se contrapor as nocdes de
interesse publico, transparéncia e direito dos publicos/sociedade as informac6es, especialmente
quando as estratégias adotadas (que representam os interesses das organizacdes) deslegitimam
ou ocultam fatos de interesse publico, ou, ainda, apresentam versdes parciais sobre eles como
se fossem as ‘verdades’. Aqui, ha uma aproximacéo com as discussdes sobre as dimensdes do
publico e do privado, por vezes intencionalmente desconsideradas pelas organizacfes em
situagBes criticas, quando ha riscos de perda financeira e/ou significativos impactos negativos
em termos de “imagem-conceito™®.

Aproveitemos a metafora do teatro para pensar um pouco mais sobre a nocdo de
visibilidade e invisibilidade. Visualizemos o seguinte cenario: somos espectadores de uma peca
teatral, e nossos assentos estdo na terceira fileira do canto esquerdo da plateia baixa. Ha cerca
de mil lugares nesse teatro, e inicia-se o primeiro ato. Ao vislumbrar os demais presentes,
percebemos que, naquele instante, as atenc¢des estdo centradas no ator que recém comecou sua
fala. Congelemos esse cenario, por um instante. O ator mencionado parece concentrar em si
toda a responsabilidade daquele momento, afinal, hd uma série de esfor¢os que nos levam a
mira-lo: as laterais do palco estdo escuras, fomos orientados a desligar os celulares, nesse
momento ndo ha trilha ou som que dispute nossa atencdo, sequer movimentacdes por tras do
palco que possam agitar as cortinas e tirar a centralidade do personagem. Quantos serdo 0s
profissionais que, embora ocultos, contribuem para que 0s nossos olhares recaiam sobre ele? O
que nos leva a ignorar o palco em sua composicao total e estagnar nosso olhar sobre o ator?

Por vezes, podemos esquecer que, na medida em que alguém ocupa o centro da cena,
que é o foco da luz, outros sdo escurecidos, ofuscados. E isso passa, podemos dizer, por
estratégias de composicdo, conducdo e montagem. Quem estd nos bastidores? Quais 0s
impactos de um figurinista que, naquele dia, ndo executou bem o seu trabalho ou de uma pessoa
que, infiltrada no publico, deixa o celular propositalmente ligado para atrapalhar a cena? Quais

as interferéncias desses outros sinais na nossa leitura e retengdo do que pretendia ser dito?

® Segundo Baldissera (2008, p. 198), “imagem-conceito” pode ser definida como “[...] um constructo simbdlico,
complexo e sintetizante, de carater juridicativo/caracterizante e provisorio realizada pela alteridade (recepgao)
mediante permanentes tensdes dialdgicas, dialéticas e recursivas, intra e entre uma diversidade de elementos-forga,
tais como as informacgdes e as percepcOes sobre a entidade (algo/alguém), o repertério individual/social, as
competéncias, a cultura, o imaginario, o paradigma, a psique, a histéria e o contexto estruturado”.
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Outro ponto: 0 nosso assento € lateral, 0 que permite, na sequéncia, que vejamos as
coxias e 0s bastidores com atores aguardando o seu momento de entrar em cena. Nossos olhares
possivelmente sdo diferentes daqueles que estdo ao centro ou do outro lado do teatro. Ou seja,
0 ponto de vista, nesse caso geografico, impacta diretamente no conjunto da experiéncia e da
compressio dos textos e contextos. E provavel que nossa localizagio especifica nos conduza a
sentidos e leituras também especificos. A partir de onde estamos posicionados, as luzes e as
sombras assumem perspectivas diferentes. E assim ha outras tantas nuances que podem
direcionar a nossa visibilidade ou mesmo ‘invisibilizar’ algo.

Considerando-se que as organizagbes, a luz do interacionismo simbolico
(LITTLEJOHN, 1982), também podem ser compreendidas como atores — afinal, elas adotam
um conjunto de discursos, posturas e praticas em perspectiva dos sentidos que desejam
despertar, disputar, construir e ver internalizados por seus publicos —, entrar e sair de cena
constituem passos cautelosamente definidos a partir do modo como esperam ser percebidas e
significadas, o que implica ndo apenas gestos de visibilidade, mas também de invisibilidade.
Assim, as organizacfes podem atuar nos bastidores para dar visibilidade a outros atores,
tematicas ou roteiros. Podem estar infiltradas na plateia, disfarcadas de espectadoras, buscando
ndo compor a cena. Podem ser figurantes. Podem assumir o centro da cena. Podem estar no
palco, mas com a luz direcionada a outro ponto. Por vezes, podem tomar um lugar ou um papel
que ndo desejam, de modo que precisem rearticular suas praticas na tentativa de retornar ao
lugar desejado. Em alguns dias sdo aplaudidas, em outros, vaiadas, 0 que impacta diretamente
no anseio de serem percebidas e de controlarem essa percepcao.

Essas tantas possibilidades revelam que é oportuno pensar a comunicagdo para além das
praticas que buscam exposicdo, embora esse seja 0 discurso predominante nos estudos que
discutem as praticas de comunicacdo digital — dimensdo na qual se situa a pesquisa que
propomos. Referimo-nos aos casos em que o horizonte da invisibilidade passa a ser o norteador
das estratégias e praticas comunicacionais. No entanto, também para pensar nas praticas de
invisibilidade, importa ressaltar que ha um conjunto de sentidos que ndo pode ser controlado
na dimensdo da “organizacdo comunicada” (BALDISSERA, 2009), a partir das praticas
institucionais e institucionalizadas e das falas autorizadas, no nivel do posto e do aparente.

Essas inquietacfes nos levam as seguintes questdes de pesquisa:

e Como se caracterizam as estratégias de invisibilidade e de redugéo/direcionamento

da visibilidade em situacdes em que as organizacdes desejam ofuscar, desfocar e/ou
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desvincular-se de temas e/ou a¢bes nas midias sociais?

e Que objetivos/interesses sdo basilares na tomada de decisdo das agéncias e das
organizacOes assessoradas pelo desenvolvimento e implementacdo de estratégias de
invisibilidade e de redugdo/direcionamento da visibilidade?

Cabe destacarmos que, sob a perspectiva da comunicacao organizacional, essas questdes
ancoram-se: a) na necessidade de problematizar/compreender as possiveis estratégias de
invisibilidade adotadas pelas organiza¢des no contexto da comunicacdo digital; e b) no
tensionamento dessas praticas com as questdes da comunicagdo organizacional e o direito dos
publicos as informac6es qualificadas sempre que se caracterizarem como de interesse publico.

A partir dos problemas, apresentamos 0s objetivos que guiaram os esfor¢os da pesquisa
e direcionaram nossas op¢des metodoldgicas. Eles representam o que queremos alcangar em
termos de resultados com esta tese. Nosso objetivo geral é o de compreender quais sdo as
estratégias das organizacdes em situacdes nas quais predomina o desejo de invisibilidade e de
reducdo/direcionamento da visibilidade nas midias sociais. Buscamos atendé-lo a partir da
investigacdo empirica proposta, ancorada pelas descobertas dos caminhos teoéricos que
percorremos. Envolveram, portanto, as analises dos relatos das entrevistas (conforme
detalharemos adiante) e as questdes tedricas movimentadas e que fundamentaram a
investigacao.

Constituem os objetivos especificos:

e Explicar objetivos/interesses basilares para a tomada de decisdo pelo
desenvolvimento e implementacdo de estratégias de invisibilidade;
e Evidenciar a incidéncia e o nivel de contribuicdo das agéncias de comunicacao

digital quando da opcéo por estratégias de invisibilidade na Web.

ApoOs apresentarmos as questdes de pesquisa e 0s objetivos, cabe ressaltarmos que o
interacionismo simbolico é a perspectiva epistémica na qual esta pesquisa esta ancorada. Nesse
sentido, de modo sucinto, destacamos aqui alguns de seus pressupostos que fundamentaram
nosso olhar sobre o objeto de estudo. Primeiro, destacamos que a decisao por esses fundamentos

revela a compreensdo e o ponto de vista de que o fenbmeno da comunicacdo se efetiva no
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processo de interacdo simbdlica’, ou seja, na codificacdo e descodificagdo de signos verbais e
ndo-verbais entre os interlocutores. Para observa-lo, contudo, ndo é possivel separa-lo em
partes, pois “[...] uma andlise da comunicagao ¢ antes de tudo uma analise situacionista”
(FRANCA, 2008, p. 85), da situacdo como um todo, indo de encontro a dicotomias (e tentativas
de dissociagdo) como individuo/sociedade, interior/exterior e mente/conduta. Segundo Blumer
(1980), essa perspectiva tedrica considera que os significados sdo produtos sociais, resultantes
dos processos interativos — que congregam individuos, organizacdes e sociedade, sem
possibilidade de ignorar/fragmentar os contextos em que a interacdo e 0s atos sociais ocorrem.
Nesse viés, valemo-nos também das contribuicbes de Goffman (2009) acerca das trocas e
representacdes simbdlicas, caracterizadas como dramatirgicas, a partir de lentes socioldgicas
sobre a vida social.

A origem dos estudos interacionistas, que teve George Herbert Mead como um dos
principais geradores desse movimento (LITTLEJOHN, 1982), estd estritamente ligada ao
campo da sociologia e proporciona uma perspectiva mais ampla para as pesquisas acerca do
papel da comunicacdo na sociedade. No entanto, é importante atentar para o fato de que o
interacionismo simbolico ndo se constitui, em realidade, em uma teoria. “Trata-se, antes, de
uma perspectiva ou orientacdo tedrica que pode englobar numerosas teorias especificas”
(LITTLEJOHN, 1982, p. 65) e que, nesse sentido, guia nosso olhar neste estudo. Importa
mencionar ainda que Mead, apesar de ndo ter sido um tedrico da comunicacdo, ocupou lugar
central na reflexdo sobre processos comunicativos, inaugurando o seu eixo explicativo mais
importante, conforme assegura Franca (2008). Para a autora (ibidem, p. 79), ancorada em Mead,
0 que caracteriza a comunicacgao € “[...] a existéncia de significados distintos e compartilhados,
e de um processo de mediagdo”. Nesses encontros, ¢ a partir dessas trocas, somos capazes de
(tentar) estimular o comportamento do outro e, para obter melhores resultados, é provavel que
busquemos nos colocar no lugar desse sujeito em relacdo, tentando antever suas provaveis
respostas ao que buscamos estimular/afetar. Com isso e diante disso, a tendéncia é que
ajustemos nossos gestos. “A proposta central da comunicagdo ¢é esta afetagdo mutua”
(FRANCA, 2008, p. 79), a qual sinaliza que, em um processo comunicativo, os participantes

séo igualmente convocados e saem dele “modificados”.

" Interagdes ndo-simbdlicas sdo aquelas em que as reagdes sdo automatizadas. Blumer (1980) cita como exemplo
um boxeador que, ao perceber um golpe, levanta o brago para se defender. Isso se caracteriza meramente como
reflexo.
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Para Blumer (1980) sdo trés as premissas do Interacionismo Simbdlico: 1) os seres
humanos agem a partir dos significados oferecidos pelo mundo; 2) os significados provém da
interacdo social com outro(s); e 3) os significados se deslocam a partir dos processos
interpretativos que ocorrem quando entramos em contato com os elementos (BLUMER, 1980).
Destacamos o0 segundo item, pois, de acordo com o autor, difere de outras abordagens mais
tradicionais, que sinalizam que o significado é intrinseco ao elemento que o contém ou é fruto
de um acréscimo psiquico que a pessoa faz sobre o elemento com o qual entra em contato. Para
o0 interacionismo simbolico, porém, o significado é produzido a partir das interagdes humanas.
E, portanto, um produto social, interpretativo.

Goffman (2009) assegura que, ao adentrar na presenca de outros, os individuos buscam
informac@es para que discirnam sobre os melhores caminhos e mecanismos de interacdo. A
tentativa envolve o prognéstico dos possiveis impactos que decorrerdo do que for
enunciado/apresentado. A partir disso, esse sujeito passa a se expressar a partir de duas
atividades significativas: a primeira se limita a simbolos verbais ou seus substitutos, com o
propdsito de que a informacdo seja veiculada; a segunda assume diversos elementos e nuances
que, na leitura dos outros, podem representar as manifestacoes de diferentes intencionalidades.
Para o autor, “o individuo evidentemente transmite informacao falsa intencionalmente por meio
de ambos tipos de comunicagdo” (ibidem, p. 12). Quando se refere a primeira alternativa,
constitui-se em fraude, pois uma falacia esta sendo apresentada na condicéo de verdade. Ja, na
segunda possibilidade, revela-se como dissimulacéo.

As fraudes e dissimulacGes podem atender a diferentes propositos, dentre eles o desejo
que se pense bem do individuo enunciador e que haja pré-disposicdo a sequéncia da relacéo.
Isso nem sempre pode ser conduzido por um viés de conformidade; ao contrério, pode se revelar
a partir de trapaca, inducdo ao erro, oposicdo ou insulto, sempre condicionado a tentativa de
controlar a conduta desse outro. Assim, hd manipulacao de sentidos que tendam a conduzir esse
outro a atuar de algum modo que, embora soe voluntario, ndo o seja de fato.

Mead usou como unidade de base para suas analises o ato social, 0 que “inclui uma area
manifesta ou publica, e um dominio encoberto ou privado”, sendo que o ato se traduz em uma
“unidade completa de conduta [...], a qual ndo pode ser analisada em subpartes especificas”
(LITTLEJOHN, 1982, p. 68), nem compreendida em perspectiva unilateral, conforme

comentamos. Afinal,

Os atos inter-relacionam-se e estruturam-se uns sobre os outros, em forma hierarquica,
ao longo da vida da pessoa. Os atos comegam com um impulso; envolvem percepcéo
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e atribuicdo de significado, repeticdo mental e ponderacdo de alternativas na cabeca
da pessoa, e consumacao final. Em sua mais basica forma, um ato social é uma relacéo
triadica que consiste num gesto inicial de um individuo, uma resposta a esse gesto por
outro individuo (encoberta ou abertamente), e uma resultante do ato, a qual é
percebida ou imaginada por ambas as partes na interacdo (LITTLEJOHN, 1982, pp.
69).

Podemos compreender que a fala de Littlejohn (1982), apropriada ao contexto das
midias sociais, indica que os repertdrios adquiridos pelas pessoas nesses espagos e no conjunto
das demais experiéncias se acumulam e ressignificam as leituras dos signos que
circundam/povoam esses sites. A priori, esses gestos carecem de significado. E no embate
cotidiano, nas relacbes estabelecidas, que se tornam significantes. Nesse ponto, h&
comunicagdo, pois, uma vez que se tornam simbolos, had partilha de sentidos entre os
participantes do ato (FRANCA, 2008). Ainda, a competéncia de significacdo pode permitir as
organizacbes compreender as reagdes possiveis diante de um conjunto de gestos, praticas e
atitudes. Se desfavoraveis, provavelmente irdo obrigar as organizacBes a remodelar
comportamentos, projetos e praticas. Tal processo pode leva-las a criar mecanismos visando a
outras respostas, e a incorporar essas praticas ao leque de alternativas que guiam suas
movimentacOes nesses espacos.

Para Mead (1967), o homem é um ator (ndo um reator), e a conduta humana necessita
ser estudada e explicada em termos sociais, ou seja, inserida em contextos da sociedade. Uma
dimensdo fundamental, nesse sentido, é a possibilidade de cooperacéo, na qual se compreendem
as intencionalidades do outro e se busca responder do modo apropriado. Tal processo se efetiva
mediante simbolos que sdo interpretados pelo receptor, atribuindo significado aos mesmos?,
fato que distingue a comunicagdo do homem em sociedade.

O conceito de simbolo significante, por sua vez, consiste em gestos que expressam um
significado compartilhado (LITTLEJOHN, 1982). “Em virtude de nossa capacidade para
vocalizar simbolos significantes, podemos literalmente ouvir-nos e, assim, responder a nés
proprios como os outros nos respondem”, de acordo com Littlejohn (1982, p. 70). Mead se
refere ao fato de que o emissor pode se colocar no lugar do outro, enquanto receptor,
pressupondo como a mensagem sera recebida e, assim, “alinhar” a interacdo. Evidentemente,
esse “colocar-se no lugar do outro” nunca € exato, mas permite vislumbrar leituras possiveis e,

com isso, orientar a acao de quem enuncia. Para Blumer (1980, p. 132), essas leituras conduzem

8 Mantivemos a expressdo receptor, por ser o termo empregado nos estudos citados. Contudo, a prépria abordagem
nos leva a crer que a carga de passividade do termo ndo o torna o mais adequado, pois evidenciamos o
protagonismo que possui no processo de significacdo.
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a formulagdo de linhas de conduta e comportamento, o que abrange aspectos como “[...] desejos
e necessidades, seus objetivos, 0s meios disponiveis para a consecucdo destes, 0s atos e 0s atos
antecipados de outrem, a imagem que faz de si mesmo e o provavel resultado de uma
determinada linha de acao”.

Na Figura 1, destacamos as seis proposi¢es tedricas basicas do interacionismo
simbdlico, com base em compilacéo de artigos publicada por Manis e Meltzer, em 1972,

Figura 1 — Premissas do interacionismo simbolico

A mente, 0 eu e a sociedade sdo Os comportamentos 3o O veiculo primério para a
processos de interacéo pessoal e construidos pela pessoa no conduta humana é a definigdo da
interpessoal. decorrer da agdo. situacéo pelo autor.

Linguagem como mecanismo Mente concebida como a
primario que culmina na mente e internalizacdo de processos
no eu do individuo. sociais do individuo.

O eu é construido por defini¢6es

tanto sociais como pessoais.

Fonte: Manis e Meltzer (1972 citado por LITTLEJOHN, 1982, p. 65-66).

Partimos do entendimento, portanto, de que as pessoas possuem poder de simbolizagéo.
Com isso, suas leituras de mundo e dos contextos sdo pautadas pelas circunstancias e pelo modo
como definem as situagfes. Outro termo importante para compreender a perspectiva do
interacionismo simbolico é o de codificacdo, que consiste no processo de relacionar signos com
0s seus referentes. Signo, por sua vez, € concebido como algo que é aceito para representar

alguma coisa que ndo ele proprio. Littlejohn (1982, p. 116) afirma que

Os signos sdo usados para gerar e formular o comportamento. Como um signo
representa alguma outra coisa que nao ele mesmo, suscita no organismo respostas em
relacdo a objetos, eventos ou condigdes significadas. Assim, as pessoas usam signos
para manipular seu préprio comportamento e o comportamento dos outros. Por vezes,
0s signos evocam identificagdo e conscientizacdo, ajudando assim a percepcao.

E a imagem global do complexo de signos, portanto, que gera os significados das
mensagens. Aplicando esse pensamento ao contexto das estratégias de (in)visibilidade,

entendemos que, dentre outras questdes, seria inadequado estuda-las ignorando as
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caracteristicas das midias sociais nas quais sdo estabelecidas, pois € nesse universo que se
inserem.

Afinal, na perspectiva a que nos ancoramos, nao é possivel pressupor uma codificacao
linear/exata entre o polo emissor e o receptor. Para Machado (2001, p. 282), essa abordagem
“[...] opera basicamente com a no¢ao de mensagem como sistema suscetivel a codificagdes, ou
seja, um sistema organizado de signos que uma vez postos em circulacdo provoca resposta que
nao ¢ uma mera descodificagdo”. O interpretante, portanto, assume um papel de decisor, mesmo
que inconsciente, sobre os sentidos produzidos.

Nessa direcdo, segundo Carvalho, Borges e Régo (2010, p. 146), o interacionismo
simbdlico ¢ “[...] uma das abordagens mais adequadas para analisar processos de socializagdo
e ressocializacdo e também para o estudo de mobilizacdo de mudancas de opinides,
comportamentos, expectativas e exigéncias sociais”. Em nossa pesquisa, ndo nos propomos a
investigar as possiveis (re)leituras dos sujeitos diante das estratégias de (in)visibilidade — o que
pode ser objeto de investigacdes futuras. Contudo, as reflexdes feitas a luz do interacionismo
simbolico ajudam a discernir que as referidas estratégias poderdo ser compreendidas pelo
conjunto (aparente ou ndo) de signos postos em circulacdo nas midias sociais.

Além disso, compreendemos que a ambiéncia das midias sociais pode ser concebida
como palcos de simulag@es no qual as organizacdes e as agéncias buscam bons desempenhos®.
Recorrem, também, a mascaras, comumente articuladas a partir de padrdes de comportamento
e linguagem e utilizacdo dos melhores recursos com fins aos objetivos a que se propdem, em
diferentes contextos e situacdes. Os interlocutores, os publicos, igualmente, sdo personagens
conduzidos por outros sujeitos, que protagonizam os atos junto as organizacdes. E é a partir das
relagcbes que vao se estabelecendo que os rumos sdo constantemente revistos e 0s sentidos,
rearticulados e ressignificados.

Essas reflexdes soam oportunas e apropriadas para (re)pensar as organizacdes e suas
dindmicas nas midias sociais. Que méscaras sdo assumidas em situacdes em que se espera
visibilizar ou invisibilizar algo? Sera que a visibilidade de algo pode encobrir o desejo de
ofuscamento e restricdo de visibilidade de outros elementos que se quer ocultar? Quais 0s
artificios sociotécnicos e recursos capazes de impactar sobre a atuacdo dos atores? Que
procedimentos as agéncias e organizacOes adotam para que consigam fazer leituras mais

acertadas sobre o comportamento do outro e possiveis reagdes a partir da oferta de simbolos?

® Neste paragrafo, recorremos as metaforas de Goffman (2009). Ele reflete sobre as nogdes de “simulagdes”,

G LEINT3

“mascaras”, “palco”, “representagdo”, dentre outras.

27



Essas sdo algumas inquietacdes que, embora ndo constituam nossos problemas de pesquisa,
inseriram-se em nossas reflexdes durante os estudos que viabilizaram esta tese.

E esse olhar que permitira pensarmos sobre as midias sociais como espacos que abrigam
atos sociais (processos essencialmente comunicativos) a partir de gestos (significantes)'?, os
quais sinalizam comportamentos socialmente apropriados. Nesse sentido, o fato de ndo estar
visivel envolve as tentativas de que ocorram outras interagdes, que nao aquelas desconfortaveis
as organizacoes, isentando-as de criticas/julgamentos e contribuindo para que os olhares dos
publicos sejam deslocados a zonas (mais) confortaveis. O ato de silenciar ou de visibilizar
outras possibilidades (provavelmente favoraveis) envolve a exibicdo de gestos que
possivelmente busquem despertar leituras consonantes aos desejos de posicionamento — ou,
minimamente, evitar a potencializacdo de crises de imagem. Pensar estratégias de
invisibilidade, nesse contexto, passa por refletir sobre caracteristicas, especificidades,
dinamicas e algoritmos®! de (in)visibilidade das proprias midias sociais.

Justificamos a realizacdo desta pesquisa por algumas raz0es, a seguir detalhadas. A
primeira, refere-se aos impactos que as estratégias de invisibilidade podem causar a sociedade.
Conforme ressaltamos, envolvem questdes que vdo desde a impossibilidade de acesso dos
publicos a contetdos de interesse e relevantes até o descumprimento de questdes éticas e legais.
Henriques e Silva (2014) afirmam, ao tratarem sobre astroturfing!?, que essa pratica ganhou
visibilidade ap6s denuncias e, em alguns casos, comprovacao de que estava sendo aplicada por
grandes organizacgdes e também por governos. Em artigo publicado em 2014, os autores citam
uma série de agéncias de relagdes publicas protagonistas nesses episédios, dentre elas as
principais do mundo, como a Edelman, APCO WorldWide, Burson-Marsteller, Finn Partnes®3.
Inclusive, as associacBes profissionais de relaces publicas dos Estados Unidos e do Reino
Unido incluiram essa questdo em seus codigos de ética, orientando que essa pratica ndo seja
empregada. No Brasil, ndo ha regulacdes nesse sentido, a ndo ser aquelas que tratam sobre a
clareza na identificacdo de conteldo publicitario nas midias sociais, que ndo pode (ou nao
deveria) ser confundido com contetdo organico — aquele postado sem investimento e que

desperta interesse nas pessoas de modo espontaneo. Evidentemente, essa é apenas uma dentre

10 Segundo Franga (2008, p. 75), “Os gestos fazem parte do ato social; eles estabelecem o inicio do ato e constituem
um estimulo para outros organismos que dele participam”.

11 Algoritmos, no contexto das midias sociais, sdo critérios automaticos que determinam a entrega de contetido, ou
ndo, e com qual nivel de priorizagdo e recorréncia.

12 Trataremos sobre esse conceito no capitulo 2.

13 Essas agéncias, segundo ranking publicado pelo portal norte-americano O’Dwyer’s (2017), sdo respectivamente
a primeira, terceira e a quarta com os maiores faturamentos anuais, no mundo.
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outras possiveis estratégias adotadas. Por serem comprovadas, contudo, sinalizam a relevancia
de estudos que as investiguem e atentem para outros aspectos dessa discussao.

A segunda razdo € a inexisténcia de estudos no Brasil com foco em estratégias de
invisibilidade e de restricdo/direcionamento da visibilidade. Em nosso entendimento, isso
sinaliza que as reflexdes propostas sdo oportunas. Preocupa-nos a lacuna tedrica e a auséncia
de esforgos no sentido de investigar, refletir (e, quicd, questionar) essas estratégias. Essa
‘oportunidade’ também foi percebida ao buscarmos, na base de dados ProQuest, producdes
cientificas reconhecidas internacionalmente. No Brasil, ha estudos que tangenciam o tema.
Parece-nos que os mais aderentes sdo os de Henriques e Silva (2014) e Henriques (2012), que
apresentamos no decorrer do texto e que dialogam com a nossa perspectiva. Nao localizamos
estudos que realizem o percurso ao qual nos propomos, no contexto das midias sociais.

Por fim, consideramos que o tema ganha relevancia pelo fato de as midias sociais terem
2.789 bilhdes de usuarios ativos no mundo (HOOTSUITE, 2017), o que representa 37% de toda
a populacdo. Desses, 2.549 bilhGes acessam essas midias por dispositivos madveis, 0 que
significa que os usuarios podem se vincular a esses espacos durante diversos momentos de suas
jornadas diarias, em casa, no trabalho, em espacos de estudo e de lazer. Na América do Sul, o
percentual de usuarios das midias sociais chega a 59% de toda a popula¢do — menor apenas que
o da América do Norte, 0 que indica a relevancia (e a oportunidade) de pesquisas que envolvam
as midias sociais nessas macrorregifes. Soma-se a esses dados o fato de que o avanco
vertiginoso da internet ndo tem permitido a pesquisadores que acompanhem com endosso
cientifico as tantas mudancas provocadas por essa tecnologia (CASTELLS, 2004) —
especialmente quando comparada a produgdes empiricas. Além disso, sdo tempos de
recorrentes crises — nas esferas social, politica e econémica —, 0 que contribui para a visibilidade
cotidiana de assuntos relevantes a sociedade nesses espagos, que costumam ser percebidos pelo
seu potencial libertador e de livre acesso. E oportuno refletirmos sobre até que ponto essas &0
as caracteristicas predominantes e o0 quanto/de que maneira/a partir de quais iniciativas e
caminhos as agéncias e as organizacles assessoradas (ndo) contribuem para esses cenarios.

Para atender aos objetivos desta pesquisa, realizamos uma revisdo tedrica sobre as
temaéticas entendidas como centrais diante do objeto, dentre elas comunicagdo organizacional,
estratégia, comunicacdo digital e, sobretudo, o que tangencia ou contribui para pensarmos
acerca das estratégias de visibilidade e invisibilidade nas midias sociais. Além disso, realizamos

entrevistas de cunho qualitativo com 17 profissionais de comunica¢do que atuam em 14
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agéncias de comunicacdo e agéncias de comunicacgdo digital'®. Entrevistamos sujeitos que
atuam no assessoramento a organizagOes, especificamente no que se refere a presenca nas
midias sociais. Entendemos que essas agéncias (e seus profissionais) séo centrais para a reflexao
proposta na tese, pois detém conhecimento sobre técnicas/caminhos para reduzir a visibilidade
das organizagOes nas midias sociais®.

A tese esta estruturada em sete capitulos. O primeiro € a introdugdo. No segundo,
destacamos reflexdes sobre os tempos que vivemos, pautados pelas tecnologias e pelas noc¢des
de visibilidade, de um lado, e de invisibilidade e restricdo da visibilidade, de outro, a partir de
contribui¢es de Thompson (2008), Castells (2004, 2005) e Lipovetsky (2004). Também nos
apropriamos de dados divulgados no portal Hootsuite (2017), que tratam da penetracdo e de
caracteristicas da internet em alguns paises.

O terceiro capitulo, por sua vez, trata sobre comunicacdo organizacional. Indicamos o
nosso lugar de fala e as perspectivas conceituais que conduzem as reflexdes propostas. Afinal,
h& uma diversidade de entendimentos e mesmo de paradigmas que revelam diferentes olhares
sobre essa area. Medina (2017), Ruppenthal (2013), Putnam, Philips e Chapman (2012),
Baldissera (2010, 2009), Curvello (2009) e Scroferneker (2006) sdo alguns dos autores
acionados para essa reflexdo. Ainda, tratamos das diferentes abordagens conceituais sobre
estratégia, a partir de visdes e perspectivas acerca do termo. O proposito foi evidenciar nossa
concepgdo sobre estratégia, pois ela é fundamental para identificarmos os caminhos de
invisibilidade e de reducéo/direcionamento da visibilidade. Nesse sentido, recorremos a Gomes
(2014), Schoemaker, Day e Snyder (2013), Bulgacov e Marchiori (2010) e Mintzberg (2006).

No quarto capitulo, tratamos das interfaces entre comunicacdo organizacional e
comunicacdo digital, pautados por Magalhdes (2016), Martino (2015), Santaella (2010),
Castells (2009) e Lévy (2000). Observamos questbes que envolvem comunicacdo digital,
especialmente no contexto e no ambiente das midias sociais. Refletimos sobre a presenca das
organizagOes nesses espagos e sobre 0 modo como as nogdes de (in)visibilidade se inserem nas
praticas desenvolvidas. Vasques (2017), Baldissera (2016), Costa (2016) e Thompson (2007)
também contribuem com as discussdes. Nesse capitulo, tratamos das estratégias de
(in)visibilidade reveladas pela revisdo tedrica.

O quinto capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos da investigacao, sobretudo
o0s critérios de selecdo dos/as entrevistados/as e a op¢do pela Anélise de Conteudo (AC)

14 Os critérios que nos levaram a este conjunto de profissionais estdo descritos no item 5.2,
15 Os procedimentos metodoldgicos estdo detalhados no capitulo 5.
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(BARDIN, 2011) como alternativa para as reflexdes que advém dos dados empiricos coletados.
Nesse item, comentamos sobre caracteristicas dos sujeitos entrevistados para termos clareza
acerca dos diversos lugares de fala. No sexto capitulo, por sua vez, apresentamos as estratégias
de invisibilidade e de reducdo/direcionamento da visibilidade nas midias sociais. Iniciamos por
detalhamentos sobre a unidade de contexto, revelamos as categorias e subcategorias
apreendidas e aprofundamos os contextos de cada uma das estratégias e énfases. Por fim,
apresentamos as consideracfes as quais chegamos com a realizacdo da nossa pesquisa.
Esperamos que a pesquisa contribua para o aprofundamento das reflexGes de
comunicagdo organizacional, particularmente em sua relagdo com as estratégias de
(in)visibilidade de assuntos nas midias sociais. Compreender essas estratégias discursivas e de
gestdo e problematiza-las significa pensa-las sob a Otica das pessoas, dos publicos, que
diariamente tém acesso/consomem e interagem com 0s signos postos em circula¢do, nem
sempre com discernimento e potencial critico e reflexivo diante do que esta sendo visibilizado
(ou ndo). Avancar na compreensdo dessas questdes pode colaborar para que vejamos esses
espacos para além dos sentidos ja& postos, para que tenhamos mais clareza sobre outras

dindmicas possiveis, que podem estar a servico exclusivamente das organizacdes.
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2 VISIBILIDADE, INVISIBILIDADE E TICs

Neste capitulo, discutimos questes e nogbes centrais para a pesquisa e que, do ponto
de vista tedrico-conceitual, ancoram o estudo. Iniciamos por uma apresentacdo sobre algumas
caracteristicas relevantes dos nossos tempos e da sociedade em um sentido mais amplo, plano
de fundo no qual se inserem as midias sociais e 0s possiveis desejos de (in)visibilidade das
organizag6es. Acionamos no¢oes que envolvem as Tecnologias de Informagédo e Comunicacgéo
(TICs), a visibilidade e a exposi¢do no contexto contemporaneo, bem como as perspectivas que
podem tornar tanto a espetacularizacdo quanto o silenciamento horizontes organizacionais.

Problematizamos essas questdes a luz de preceitos do interesse publico.

2.1 QUESTOES DO CONTEMPORANEO E DAS TECNOLOGIAS

Para iniciar as reflexdes, propomos a apresentacdo de questdes relacionadas ao contexto
contemporaneo que contribuem para o desenho dos cenarios nos quais se insere esta pesquisa.
Entendemos, pois, que é inviavel discutir o nosso objeto sem considerar 0s contextos nos quais
ele se situa. Neste capitulo, o enfoque estd no modo como as TICs impactaram e, de alguma
maneira, redimensionaram habitos e aspectos fundamentais do nosso cotidiano.

Lipovetsky (2004), ao se referir & chamada pds-modernidade, lembra que o surgimento
da expressao, na década de 1970, estava associado ao contexto de disrupgdes arquitetbnicas.
Afirma que a pluralidade das sociedades se mostrava mais aparente, derrotando/desconstituindo
os alicerces de uma racionalidade extrema e, por vezes, absolutista. Eram sinais de contextos
mais diversos, mais facultativos, nos quais viria a predominar a temporalidade do efémero, do
instantdneo, do aqui-agora. O autor, contudo, prefere nominar esse periodo de outra forma.
Comenta que eram claros os sinais de que se tratava de uma “modernidade de novo género” e
ndo de uma real superacdo do periodo anterior. O termo p6s-moderno ndo teria condicdes de
expressar 0 novo — o tempo que se anuncia. “O rétulo pés-moderno ja ganhou rugas”, afirma
Lipovetsky (2004, p. 52), sugerindo que passamos a viver o que ele denomina
hipermodernidade. Para o autor, “tudo foi muito rapido: a coruja de Minerva anunciava o
nascimento do pds-moderno no momento mesmo em que se esbocava a hipermodernizagdo do
mundo” (LIPOVETSKY, 2004, p. 53). A partir dai, busca ratificar sua perspectiva sobre

acontecimentos que, segundo ele, de fato sinalizam novos tempos, como o menor desequilibrio
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entre os papeis vinculados ao sexo (a divisdo estereotipada entre praticas masculinas e
femininas) e o enfraquecimento do papel da Igreja na vida social.

As perspectivas apresentadas por Lipovetsky (2004) sinalizam que o modo de
funcionamento do social foi reorganizado. A sociedade agora se associa/vincula fortemente as
nogdes de consumo e de excesso. Cada vez mais, sdo ofertadas no mercado uma infinidade de
marcas, produtos e servicos, elevando de modo vertiginoso a competitividade. “A escalada
paroxistica do ‘sempre mais’ se imiscui em todas as esferas do conjunto coletivo”
(LIPOVETSKY, 2004, p. 55, grifo do autor) e contribui para a validacdo de contextos de
individualismo, de exaltacdo dos desempenhos (hiper)qualificados e, a0 mesmo tempo, de
ascensdo de patologias, disturbios e excessos comportamentais — 0 que se refere as pessoas
individualmente e também as organizacGes, como conjuntos de sujeitos.

Essas questdes resultam da sociedade em rede!® e, ao mesmo tempo, se exercem sobre
ela, conformando-a. Importa marcar que a nogdo de sociedade em rede (CASTELLS, 2005)
surge a partir das revolugdes das tecnologias da informacéo, que ganharam forga no final do
segundo milénio e impulsionaram a remodelacdo das dimensdes tempo e espaco, e apresenta-
se interconectada por um conjunto de nos, sendo esses “[...] o ponto no qual uma curva se
entrecorta” (CASTELLS, 2005, p. 566). Essa sociedade transforma-se pelas tecnologias ao
mesmo tempo em que as constroi e as incorpora. Castells (2005, p. 45) destaca que “[...] a
tecnologia (ou sua falta) incorpora a capacidade de transformacéo das sociedades, bem como
0S Usos que as sociedades, sempre em um processo conflituoso, decidem dar ao seu potencial
tecnologico”. Efetivamente, nessa abordagem, sdo dimensdes indissociaveis, que articuladas
geram outras conjunturas.

Para Castells (2005), sdo cinco as caracteristicas da revolucdo tecnoldgica: 1) em
primeiro lugar, a informacdo é a matéria-prima, uma vez que o papel das tecnologias € atuar
sobre sua organizacgdo e sobre os modos como ela é ofertada a sociedade. Esse ponto reforca a
ideia de que as tecnologias ndo sdo o fim, mas 0 meio que permite uma reestruturagdo dos
modos de conceber/conhecer/ler o mundo, decorrente do acesso (facilitado) as informagdes; 2)
0 segundo aspecto € a incidéncia dos efeitos das novas tecnologias nas nossas vidas, 0 que se
deve ao fato de a informacgéo integrar e envolver todas as atividades dos seres humanos; 3)
depois, a logica das redes envolve o potencial adaptativo e de constante aprendizado e

reorganizacdo. Na medida em que as experiéncias e os relatos que envolvem as TICs avancam,

16 «“Sociedade em rede” é expressdo empregada por Castells (2005) para descrever o atual contexto (Era da
Informac&o).
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0 Seu crescimento se torna exponencial, em resposta as fragilidades e oportunidades que essas
descobertas evidenciam — isso também aponta a incerteza como caracteristica intrinseca a légica
das redes; 4) também, a flexibilidade pauta 0 modo de as organizac6es e de 0s sujeitos atuarem
nesses espacos, tornando reversiveis 0s caminhos adotados, o que dialoga com a fluidez que
marca 0 nosso modo atual de organizacao, em nivel individual e coletivo; e, por fim, 5) é visivel
a ascendente convergéncia de tecnologias para sistemas cada vez mais integrados e
convergentes.

Comi isso, Castells (2005) afirma que essa revolugéo tecnoldgica, como evento historico,
induz a um conjunto de descontinuidades nas bases culturais, econdmicas e sociais,
constituindo o tecido a partir do qual as atividades humanas se entrelacam. Nesse Viés,
Baldissera (2014, p. 1) ressalta que, “entre apologias e condenagdes, paixdes e aversdes; entre
resisténcias de viés apocaliptico e integracdes acriticas, a sociedade percebe-se tecida em
tecnologias” que passam a ser constitutivas de novas sociabilidades e se mostram cada vez mais
naturalizadas em nosso cotidiano. Isso significa que essa revolugdo ndo cria “parcelas de
mundo” distinguiveis, fragmentos de experiéncias online e off-line, mas impacta diretamente
nossa condicdo integral como humanos, nossas atividades e nossos modos de relacionamento
(consigo e com 0s outros — nossas relagdes interpessoais), nossas concepgdes e formas de existir
no mundo, nossas a¢des e nossa interdependéncia sistémica.

Nesse viés, importa destacar que ndo é a centralidade dos conhecimentos e da
informacdo que caracterizam a referida revolucdo, mas, sim, 0s seus usos, as suas aplicacdes
para a geracao de algo novo/diferente, por vezes disruptivo. Isso avanca na medida em que 0s
sujeitos se apropriam dessas possibilidades e as redefinem, amplificando impactos e sugerindo
alternativas. “Assim, computadores, sistemas de comunicacdo, decodificacdo e programacao
genética sdo todos amplificadores e extensdes da mente humana” (CASTELLS, 2005, p. 69),
constantemente reorganizados a partir dos rearranjos que as pessoas motivam, provocam e
conduzem.

Essa complexidade estrutural estd vinculada a rupturas nos modos de consumir
(produtos, servicos, marcas)!’ e de conceber questdes das nossas vidas. A partir de um
sobrevoo, podemos citar como “provas” dessa revolugdo, desses novos/outros tempos, a

reorganizacdo de alguns referenciais sobre a morte e a alimentagcdo, campos que, segundo

17 E oportuno atentar que essas nogdes, por vezes apresentadas quase que homogeneizadas, se diferem entre as
nacdes, pois estdo imbricadas a questdes como o “desenvolvimento” histdrico, a cultura, a economia, as
instituicdes mais consolidadas e as relagdes especificas com o capitalismo e a tecnologia informacional
(LIPOVETSKY, 2004).
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Lipovetsky (2004), sofreram mudancas vertiginosas a luz do avango das TICs. Essa
“engrenagem do extremo”, outra caracteristica acentuada, também pode ser visualizada na
insensatez do consumo e nas compulsdes e vicios que envolvem o campo alimenticio e de
bebidas. “A era hipermoderna produz num s6é movimento a ordem e a desordem, a
independéncia e a dependéncia subjetiva, a moderacao e a imoderagdo”, assegura Lipovetsky
(2004, p. 56). Para o autor, predominam a temporalidade presentista, a exaltacdo do aqui-agora,
de um presente bem vivido que é sinal de um futuro euférico e audaz, do sempre mais — como,
por exemplo, nas dimensdes da rentabilidade, do desempenho, da flexibilidade e da inovacao.

Nesse sentido, cabe destacar a internet, especialmente a partir da World Wide Web
(WWW?8), responsavel pelo salto tecnoldgico que permitiu que a internet fosse difundida, uma
vez que passou a organizar “[...] o teor dos sitios [...] por informagdo, e ndo por localizacao,
oferecendo aos usuarios um sistema facil de pesquisa para procurar as informagdes desejadas”
(CASTELLS, 2005, p. 88). A internet € a marca que caracteriza a Era da Informacéo e
materializa a sociedade em rede. Ela articula-se com a nocdo de hipermodernidade
(LIPOVETSKY, 2004) por congregar/contemplar as caracteristicas dessa nova ambiéncia
social/cultural e por ser palco de manifestacGes que sinalizam a expressdo desses tempos. Para
Lipovetsky (2004), a internet é uma demonstragdo da hipermodernidade a partir da
expressividade de milhGes de sites e bilhdes de paginas. E, segundo Castells (2005), o
surgimento de navegadores € mecanismos de pesquisa criaram as condi¢des para que uma “teia
mundial”, uma rede, fosse estabelecida. Fazendo meng¢ao a Galaxia Gutemberg, Castells (2004)
garante que passamos a viver a Galaxia Internet; relembrando que, em 1995, primeiro ano em
que o WWW foi utilizado, éramos 16 milhdes de usuarios e, no inicio de 2001, ja havia 400
milhdes de pessoas conectadas a internet e hoje, somos quase quatro milhGes de usuarios
(conforme detalhamos a seguir). Para Freedman (2012), esses impactos abarcam as maneiras
como nos socializamos, nos divertimos, aprendemos sobre 0 mundo, conduzimos assuntos
publicos e, especialmente, administramos 0s negdcios.

Nesse espago, 0s sujeitos tém condi¢Oes de recriar suas relagdes sociais, contribuindo
para novos modelos de sociabilidade, baseados no individualismo em rede — entendido por
Castells (2004, p. 161) como “[...] um modelo social, ndo uma cole¢do de individuos isolados”.

De qualquer modo, relagdes frageis sobrepdem-se as duradouras, pois € muito agil o movimento

18 A World Wide Web foi inventada na Europa, em 1990. A partir disso foram desenvolvidos os primeiros
navegadores e sites.
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duplo do ligar-se e desligar-se da rede e as mudangas de interesses®®. A dinamica e o fluxo de
novas relacBes, porém, se mantém a partir de aliangas que sdo feitas com o proposito de
mobilizar a atencéo sobre determinados assuntos, pois as redes (ndo estamos nos referindo as
midias sociais) sdo construidas a partir dos encontros entre sujeitos que partilham valores,
afinidades e/ou projetos.

Um aspecto importante sobre a internet — que esta relacionado a terceira caracteristica
da revolucdo tecnoldgica, que trata do potencial adaptativo e de constante aprendizado e
reorganizacdo da rede (CASTELLS, 2004) — é que os processos de aprendizado e de
aperfeicoamento sao muito ageis quando comparados a experiéncias anteriores que envolveram
tecnologia. 1sso se da a medida que implementa¢des com fins a melhoria tendem a ser realizadas
e disponibilizadas a todo o mundo, de modo que a percepcdo sobre sua efetividade (ou
necessidade de novos ajustes) ocorra em tempo real. “Esta ¢ a razdo pela qual a Internet cresceu
e continua a crescer, a um ritmo sem precedentes, ndo s6 em nimero de redes, mas também na
variedade das suas aplicagdes” (CASTELLS, 2005, p. 46).

A previsdo de Castells, em 2004, era de que, até o0 ano 2010, o nimero de pessoas com
acesso a Internet seria de 2 milhdes. Hoje, a penetracdo da internet na sociedade alcanca 50%
da populacéo, segundo dados do Hootsuite (2017). Em uma populacédo global de 7.476 bilhdes
de pessoas, 3.773 delas sdo usuéarios ativos. No Brasil, o percentual chega a 66% — 139.1
milhGes em um total de 210.4 milhdes de habitantes. Somos a 182 nagcdo com maior percentual

no que se refere ao acesso a internet, como podemos observar no Grafico 1.

19 Essa nocdo da fragilidade das relacdes foi apontada em 2004. Hoje, compreendemos que as relagoes frageis
ainda se sobrepdem as duradouras, porém pela dindmica desses espagos — ndo necessariamente pelo ato de ligar-
se e desligar-se, porque a internet se insere no nosso cotidiano com outra consisténcia e mobilidade, aspectos que
refletimos no Capitulo 4.
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Gréfico 1 — Penetracdo da internet por pais
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Fonte: elaborado pelo autor, com base em Hootsuite (2017).
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Os numeros evidenciam o avanco da internet. No contexto da América Latina, o Brasil
é 0 segundo pais em numero de usuarios, atras da Argentina. Sdo dados que demonstram que
0s contextos e cendrios apresentados por Castells (2004, 2005) se inserem nos NOSs0S espacos
nacionais, com niveis de incidéncia que, naturalmente, diferem nas cidades e estados, mas que,
em perspectiva abrangente, mostram-se relevantes. Além disso, outros dados igualmente
chamam nossa atencdo: 58% dos brasileiros sdo usuarios ativos nas midias sociais, 52% tém
acesso a internet a partir de dispositivos méveis como celulares, tablets e smartphones, e 0
namero de celulares é 14% maior que a quantidade de habitantes no Brasil — sdo 239.5 milhdes
de linhas para 210.4 milhGes de pessoas (HOOTSUITE, 2017).

Também é interessante notar, desde ja, que 0 acesso a internet ndo assegura o livre
acesso a informacdes, matéria-prima da revolucao tecnoldgica (CASTELLS, 2005). Paises
como a Coréia do Norte e a Russia, sabidamente, realizam censuras a veiculacdes de contelidos
contrarios a valores e posicionamentos estatais, recorrentemente destacadas nos relatérios da

OpenNet Initiative?® (2017). Esse aspecto é relevante por evidenciar a necessidade de olhares

20 Se constitui em um “observatério” firmado a partir da parceria entre trés instituicdes norte-americanas: o Citizen
Lab na Munk School of Global Affairs, Universidade de Toronto; o Berkman Center for Internet & Society da
Harvard University; e o Grupo SecDev (Ottawa). O propoésito da OpenNet Initiative é “investigar, expor e analisar
as praticas de filtragem e vigilancia da internet de forma credivel e ndo partidaria” (OPENNET INITIATIVE,
2017).
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criticos sobre os (des)usos e (in)apropriacdes da internet, pois sédo eles que (des)qualificam os
potenciais da tecnologia (CASTELLS, 2005) e sinalizam, inclusive, os desejos de controle
governamental sobre a livre circulacdo de informacdes e noticias.

Observemos dois exemplos, a partir de constatacbes apresentadas pela OpenNet
Initiative (2017) em seu portal, sistematicamente atualizadas, relacionadas & censura e a
filtragem de informacdes na Web. A Figura 2, a seguir, refere-se especificamente ao contexto
politico. Alguns paises bloqueiam o acesso a relatos que manifestam pontos de vista opostos
aos discursos oficiais de governos em exercicio, bem como mencdes a direitos humanos, a
liberdade de expressdo, ao direito de minorias e a movimentos religiosos que vao de encontro
as questBes defendidas/pautadas no contexto politico nacional. A Figura 2 apresenta a
incidéncia, em uma escala que vai do nivel “penetrante”, ou seja, rigoroso e consistente, até o
de “suspeita” em relacdo a essas questdes. Também ha paises que ndo apresentam evidéncias,

0 que ndo quer dizer que ndo existam bloqueios (ibidem).

Figura 2 — Filtro da internet no contexto politico mundial
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Fonte: OpenNet Initiative (2017).

O mapa apresenta paises como China, Vietnd, Etidpia e Ird na escala mais subversiva e
de censura de assuntos politicos. A China e o0 Vietnd constam na relacdo dos paises com maior
percentual de habitantes com acesso a internet. A Russia e a Tailandia, que também estéo no

Gréfico 1, sdo mencionadas sob 0 nivel de filtro “substancial”. Os dados levam a questionar o
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quanto, efetivamente, a internet pode ser entendida como um caminho inquestionavel para a
liberdade — e 0 quanto € condicionada a modelos e questdes historicas, culturais e politicas que
antecedem e se interpdem a essa tecnologia.

A mesma abordagem, apresentada na Figura 2, ¢ feita sob a Gtica social. Nesse caso, 0s
contetdos censurados envolvem sexualidade, jogos de azar, drogas ilegais e alcool, além de
outros temas que possam soar ofensivos ou que sdo sensiveis a sociedade. Quatro paises sao
identificados na categoria mais elevada: Arabia Saudita, Ird, Oma e l1émen, todos asiaticos,

conforme podemos notar na Figura 3.

Figura 3 — Filtro da internet no contexto social mundial
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Fonte: OpenNet Initiative (2017).

Nessa classificacdo, a China aparece no nivel “substancial” e no nivel “seletivo”;
RUssia, Italia, Coréia do Sul, Turquia e Tailandia séo citadas, o que reforca a perspectiva recém
referida de que a internet esta condicionada a permissdes de acesso, que variam nas diversas
regides do mundo. O conteddo distribuido, nesses casos, passa pela conexdo dos assuntos e
abordagens visibilizadas com os entendimentos/valores/pilares dos governos e das estruturas
de poder. A censura politica, portanto, € uma alternativa para ndo visibilizar assuntos
desconfortaveis e entendidos como indevidos pelos governos desses povos.

Optamos por mencionar os estudos da OpenNet Initiative (2017) pois dialogam com a

abordagem critica e reflexiva da nossa pesquisa. Esse é um caminho de invisibilidade que, de
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algum modo, torna-se aparente e explicito. No contexto contemporaneo, da sociedade em rede,
porém, é possivel que haja outras iniciativas de restricdo da visibilidade, que partem dos riscos
inerentes e, por vezes, decorrentes do potencial de exposicdo e das “quase-interacdes
midiaticas” (THOMPSON, 2008). Essa segunda possibilidade que destacamos nos parece ainda
mais perigosa, pois envolve alternativas sociotécnicas apuradas, possivelmente pouco
transparentes aos publicos que se inserem nas midias sociais e na internet de modo geral. No
préximo item discutimos caracteristicas da visibilidade a partir do entendimento de que a
espetacularizacdo é um processo que demarca 0 modo de agir e de se apresentar de muitas

organizagoes.

2.2 NOCOES DE VISIBILIDADE

A partir dos aspectos apresentados no item anterior, quando evidenciamos
caracteristicas da sociedade em rede (CASTELLS, 2005) - situada em contextos
hipermodernos (LIPOVETSKY, 2004) —, partimos para reflexdes sobre as nogdes de
visibilidade e exposicdo, que também sdo centrais para as reflexdes que circundam 0 nosso
objeto de estudo. Essa discussdo se refere aos cenarios vislumbrados e vividos com o
desenvolvimento da internet, que predispuseram alternativas de visibilidade e novos olhares
sobre o fendmeno da exposigao.

O nosso lugar de fala, enquanto observadores da sociedade, constitui-se pela perspectiva
das TICs e das midias (que também apresentam novas possibilidades com o avango das
tecnologias). Ambas tém papel fundamental no (aparente) acesso as informacgdes. Como nos
indica Thompson (1998), elas estdo diretamente relacionadas a mudancas importantes na vida
social e politica. “De uma forma profunda e irreversivel, o desenvolvimento da midia
transformou a natureza da producdo e do intercambio simbolicos no mundo moderno”
(THOMPSON, 1998, p. 19).

O desenvolvimento dos meios de comunicagédo, sobretudo com a disseminacdo da
internet, permitiu que sujeitos que ndo dividem um mesmo contexto espaco-temporal tenham
acesso a mesma informacgéo. Trivinho (2010) descreve esses cenarios como a “condi¢do glocal
de massa” e a “condigdo glocal interactiva da vida humana”, caracterizados ao mesmo tempo
por um comportamento ndmade e sedentario. Dito de outro modo, 0s sujeitos conseguem
transitar para além do espaco geografico que ocupam, ainda que estejam “parados”. N&o ha

deslocamento fisico dos corpos e isso ndo limita a capacidade de alguém viajar pelo mundo.
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A acessibilidade a a¢des e acontecimentos, portanto, deixa de estar centrada na partilha
de um mesmo espago. “A visibilidade das pessoas, suas acdes e acontecimentos estdo libertos
do compartilhamento de um solo comum” (THOMPSON, 2008, p. 20). Isso impacta, sobretudo,
na organizacao de nossa vida social cotidiana e gera condi¢fes para o que Thompson (2002)
denomina como “quase-interagdes mididticas”. A expressao evidencia que o processo de fazer
circular materiais simbolicos significa disponibilizar algo cujo potencial de acesso é indefinido,
dada a gama de receptores possiveis. Cria-se, assim, “um certo tipo de situagdo social em que
os individuos se conectam num processo de comunicacado e troca simbdlica. Ela cria também
diversos tipos de relacionamentos interpessoais, vinculos sociais e intimidade?'”
(THOMPSON, 2008, p. 19).

Segundo Lasta (2015, p. 56), a “[...] visibilidade midiatica transforma o dominio ptblico
em fluxos de informagdes que concorrem pela ‘atencao’”. Desse modo, alcangar patamares de
visibilidade esté relacionado a ocupar o centro da cena no ambito publico e ao éxito nas disputas
que se estabelecem nesses espacos na busca pelos holofotes, entre os diversos sujeitos
enunciadores. Trivinho (2010) define esse desejo como uma necessidade compulsiva de
aparecer, um “imperativo da presenca mediatica” que se estabelece como um “capital social
compulsorio”, de modo que os esforgos se voltem a projecao de si-préprio.

Para Trivinho (2010, p. 3, grifos do autor):

Segundo a fleuma autocrética desse axioma cultural epocal, hipostasiado em habitus
cotidiano indiscutido, um existente (individuo, grupo, objeto, marca etc.) ndo subsiste
per se; vige, como tal, se, e somente se, nos e através de media, sejam eles de massa,
interativos ou hibridos, fixos ou méveis.

A condicao de existéncia, nesse sentido, esta vinculada a visibilidade midiatica, como
se essa fosse condicdo para tal. A sociedade assume a trama em rede (o estar em rede) e a
necessidade de ser visivel como o “coragdo e o pulmdo dos contextos de vida”, metafora
empregada por Trivinho (ibidem). Nesse sentido, a visibilidade na midia se propde a ser um
“macrocorredor comunicacional” para exposi¢do exacerbada, circularidade e movimentagao
sistematica de signos. O autor propde uma sistematizacao/classificacdo das ambiéncias onde
ISSO ocorre: a primeira, denominada “cena publica massificada”, percebida em revistas, cinema,
jornais, radio e televis@o; a segunda, intitulada “cena publica interativa” (sites, chats, blogs,

fotologs, Twitter) e, por fim, a “cena publica hibrida”, que sdo aqueles espacos que possuem

21 O autor prefere nominar intimidade como “intimidade ndo-reciproca a distdncia”, caracterizada por essa efusdo
de alcance, ou seja, chega a muitos e tem o potencial de envolver outros a partir de uma
manifestacdo/causa/interesse comum ou préximo (THOMPSON, 2008).
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caracteristicas das duas primeiras categorias (webradio, webTV, YouTube), nos quais
concentramos, nesta tese, nossa atencdo sobre a (in)visibilidade.

Ressaltamos ainda, a partir de Lasta (2017), que esses ambientes diferem em suas
potencialidades e limites e, a0 mesmo tempo em que “modelam” os comportamentos dos
sujeitos que neles transitam, acabam moldados por esses sites, posto que esse configura-se
como um movimento indissociavel. No contexto das organizacbes, e das praticas de
comunicacgdo institucionalizadas, acabam se tornando espacos estratégicos para a presenca,
atuacdo e busca por “imagens-conceito”. “[...] Por meio da apropriacdo/uso da arquitetura
tecnologica e social das ambiéncias digitais, as organizagdes constroem um “mundo” no qual
exteriorizam a si mesmas, projetando os seus proprios significados” (LASTA, 2017, p. 2). Isso
se potencializa pelos contextos assegurados por Trivinho (2010), os quais evidenciam a
necessidade de projecdo de si-préprio e do imperativo de presenca midiatica.

Outro aspecto é que a internet se tornou um espago de propulsdo para movimentos
sociais e para a constituicdo de grupos (CASTELLS, 2013), abordagem que pode contribuir
para discutirmos as caracteristicas e 0s impactos dessa na sociedade. Os movimentos sociais
passaram a se articular a partir de “redes de indignacao e de esperanga” — expressdo que da
nome a obra de Castells. Tal processo tende a potencializar os riscos decorrentes da visibilidade
e constitui fonte de inquietacdo para as organizacdes, que podem ter suas praticas questionadas
por esses grupos. Castells (2013) afirma que, sobretudo a partir das dindmicas das midias
sociais, a internet fornece os subsidios fundamentais para a mobilizacdo, organizacdo,
deliberacdo, coordenacdo e decisdo. Mais que isso, ela “[...] cria as condi¢des para uma forma
de préatica comum que permite a um movimento sem lideranca sobreviver, deliberar, coordenar
e expandir-se” (CASTELLS, 2013, p. 167).

Para exemplificar esse fendBmeno, Thompson (2008) lembra de um fato que ocorreu em
2004, quando inameras formas de tortura praticadas em um presidio de Bagda, controlado por
soldados americanos, vieram a tona e tornaram-se objeto de visibilidade e debate publico. A
materialidade discursiva descoberta foi uma fotografia de um prisioneiro. Ele aparecia
encapuzado, em pé, e segurava fios elétricos. A foto tornou-se o “simbolo do abuso de poder
dos ocupantes no despontar de uma guerra extremamente controversa” (THOMPSON, 2008, p.
16). Em épocas passadas, esse e outros retratos que foram visibilizados e tornados publicos pela
internet e por outras midias possivelmente ndo se tornariam conhecidos nem resultariam em
grandes escandalos. O caso mencionado por Thompson tornou-se 0 mais grave escandalo

enfrentado pelo governo Bush, em sua gestdo na presidéncia dos Estados Unidos. Nas palavras
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do autor, “gracas a midia, esse tipo de praticas e acontecimentos, até entdo ocultos, ganharam
um novo status, como algo puablico e, na verdade, como acontecimentos politicamente
explosivos” (THOMPSON, 2008, p. 16). Mesmo que as pessoas estivessem, fisicamente, a
milhares de quildmetros dos corredores da prisdo, elas puderam partilhar de sentimentos e
potencializar a indignacdo daqueles que ndo concordavam com a ocupagao americana e com
praticas que ferem direitos humanos elementares.

As novas possibilidades de visibilidade indicam o protagonismo das midias para a
eclosdo de escandalos e grandes crises, pois, cada vez mais, esses escandalos e essas crises
aparecem associados as formas midiaticas de comunicacdo, o que potencializa o alcance (a
escala) de eventos que, em outros contextos, poderiam ndo desfrutar da visibilidade que hoje
adquirem?? (THOMPSON, 2002). Quando visibilizados, os escandalos passam a ser acessiveis
a milhares e até milhdes de pessoas, assegura Thompson (2002). Para Bobbio (2015, p. 31), ai
estd a condigdo basica de um escandalo: “[...] tornar publico um ato que havia sido mantido em
segredo porque, uma vez tornado publico, ndo poderia ter sido realizado, e, portanto, tinha no
segredo a condi¢do para sua efetivagdo”.

Essa associacdo (entre midia e escandalos), contudo, é bastante anterior a internet:
provém dos aprendizados das primeiras experiéncias da era dos panfletos e tém relagdo direta
com os interesses comerciais e mercadoldgicos das organizagdes midiaticas, desde que a
imprensa surgiu na Europa. Conforme destaca Thompson (2002), “o escandalo vende” e
fornece “[...] historias vivas, picantes, que podem ajudar esplendidamente a conseguir esse
objetivo (vender jornais e captar o interesse das audiéncias)” (ibidem, p. 59).

Sob esse prisma, Guareschi (2002, p. 18) assegura que, “queiram ou ndo, os lideres
politicos sdo, hoje, mais visiveis a mais pessoas e mais expostos ao risco de que suas acdes e
falas, realizadas secretamente ou em ambiente privado, sejam reveladas no espaco publico”. O
autor se refere ao fato de que o potencial de visibilidade (nem sempre almejada/desejada) é
inerente as diversas opc¢des midiaticas disponiveis, que dao vazado a assuntos e impressdes que
antes poderiam ficar restritos ao dominio do privado. Thompson (2007, p. 21) destaca que, antes
do desenvolvimento da midia impressa ¢ de outras midias, “[...] a visibilidade dos lideres
politicos dependia em grande parte de sua aparicdo fisica diante dos outros, num contexto de

co-presenga”, o que difere das possibilidades contemporaneas.

22 partimos do pressuposto de que um acontecimento nao visibilizado sequer se constitui em um escandalo, mas a
problemética aqui € de que as midias, dentre elas a internet, fornecem oportunidades que redimensionam o alcance
e a escala dos impactos.
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Nesse sentido, “a visibilidade criada pela midia pode se tornar a fonte de um novo tipo
distinto de ‘fragilidade’” (THOMPSON, 2007, p. 28), de potencial de risco — nomenclatura
recorrente nos estudos organizacionais, e cujas tentativas de mitigacdo podem ser diversas e até
mesmo desconhecidas pelos publicos. Bruno (2004, p. 120) vem ao encontro dessas assertivas
ao dizer que “[...] nem toda visibilidade ¢ almejada e requerida. Os dispositivos eletronicos de
vigilancia representam muitas vezes a face negativa e potencialmente perversa da visibilidade,
inspirando temores de atentados a privacidade e a liberdade [...]".

A exposicao ndo € um privilégio apenas de politicos e pessoas publicas. Segundo Bruno
(2004, p. 110), de um lado, surgem recorrentemente novas possibilidades de exposi¢do da vida
intima e privada. “De outro lado, circuitos internos de TV, cameras, chips, bancos de dados e
programas computacionais de coleta e processamento de informacdo expdem as acdes e
comportamentos de inimeros individuos a uma vigilancia quase que continua”. Lipovetsky
(2004) comenta que nossa sociedade (hipermoderna) € marcada pela hipervigilancia, e cita
como exemplo as ruas, que passam a ser tomadas por meios de vigilancia e identificacdo das
pessoas. Sao indicios de um enfoque sobre a visibilidade, inclusive sobre o individuo “comum”,
gue anteriormente poderia manter-se invisivel ou despercebido na arena puablica.

Essas reflexdes nos fazem assumir tais elementos como as nuances que envolvem a
visibilidade nos contextos contemporaneos. E a partir deles que observaremos as estratégias de
invisibilidade e de restricdo/direcionamento da visibilidade, nesse duplo jogo de “necessitar”
ser visivel, a0 mesmo tempo que isso possa causar transtornos quando a luz nédo estiver naquilo
que as organizagdes desejam manifestar e se associar. Segundo Thompson (2008), “ver nunca
é “pura visdo”, ndo é uma questdo de simplesmente abrir os olhos ¢ captar um objeto ou
acontecimento. Ao contrario, o ato de ver ¢ sempre moldado por um espectro mais amplo”
(ibidem, p. 21). Observar tais fenbmenos, nesse sentido, envolve a clareza sobre as
especificidades dos meios, conforme ressalta Lasta (2017).

Outro ponto de atencdo € que a visibilidade ndo parece ser simplesmente dicotbmica em
relagdo a invisibilidade, como poderiamos avaliar a um primeiro olhar. Ou seja, a auséncia de
visibilidade n&o quer dizer, necessariamente, uma condigéo de invisibilidade, pois tais questdes
precisam ser vistas a luz das caracteristicas de cada meio e de cada ato. O desejo de restri¢do
da visibilidade pode sugerir a visibilidade a partir de outros enfoques, por exemplo. Pode,
igualmente, envolver a disputa com sentidos visibilizados e publicizados por outros sujeitos.
As multiplas alternativas de midias carregam um conjunto de caracteristicas que nos sugerem

ponderacBes contextualizadas, ambientadas nas questdes sociotécnicas. Os recursos que as
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ambiéncias da “cena publica interativa” e da “cena publica massificada” possuem sdo diversas
e sofrem mutagBes cotidianamente, além de serem atravessados por conjunturas e
caracteristicas nem sempre tdo claras aos olhos de quem transita por esses espacos.

Ao refletir sobre o objeto de estudo deste projeto, as teorizacdes dos autores aqui
referenciados nos fazem pensar que as organizag0es estdo inseridas em ambientes de riscos, de
constante potencial de desconforto, de linhas ténues entre o visivel e o oculto. As TICs, nesse
sentido, “além de potencializarem a visibilidade do que ¢ exposto e de quem expressa, também
se constituem em arena de disputas, em lugar de atualizacdo de diferentes relagdes de poder”
(BALDISSERA, 2014, p. 3). Dessa perspectiva, decorre a compreensdo de que a visibilidade
nem sempre se constitui como lugar desejado, como pddio. Ao contrério, pode representar a
diluicdo ou destruicdo da “imagem-conceito” desejada pelas organizacdes, podendo leva-las a

desenvolverem formas de permanecer nas “sombras”.

2.2.1 A espetacularizacdo e a manipulacéo das impressées como tentativa de controle da

visibilidade

Neste ponto, temos clareza de que as organizagOes se inserem em contextos de
supremacia das aparéncias, do parecer ser. Em tempos nos quais a performance e o desempenho
sdo sinais de sucesso, o “de fato ser”, por vezes, ¢ relegado a um segundo plano.
Schwartzenberg (1978), ao relatar acerca da caracteristica da espetacularizacdo e da
manipulacdo de técnicas teatrais para o usufruto e manutencdo do poder ja afirmava, na década
de 1970, que vivemos tempos de espetaculo, de construcdo de personagens que tenham
condicdes de (tentar) movimentar os sentidos desejados, o que dialoga com os fundamentos
epistémicos comentados na introducdo. Sob essa perspectiva, 0s homens procuram apresentar
imagens de si que atraiam e captem a aten¢do do publico almejado. “Essa imagem é uma
reproducdo mais ou menos fiel dele mesmo. E o conjunto de tracos que ele preferiu apresentar
a observagdo publica. E uma sele¢do, uma recomposi¢io” (SCHWARTZENBERG, 1978, p.
3). Esse desejo em parecer ser pode levar as organizacgdes a assumirem técnicas de dramaturgia
que pautem suas atuagdes (e o “sair de foco”), com fins a construgdo da “imagem-conceito”
desejada, distanciando o que “€¢” daquilo que se quer constituir como imagem junto aos outros
— aos interlocutores, no caso das organizagoes.

Segundo Wood Jr. (2001), isso pode pautar o modo de tornar visivel. Nesse processo

crescente de simbolizacéo que caracteriza o contexto contemporaneo, o autor relembra que “as
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organizacgOes parecem estar se transformando em reinos magicos, onde o espaco simbdlico é
ocupado pela retérica e pela manipulacéo dos sentidos” (WOOD JR, 2001, p. 147). Simulagéo
é um desejo e um ato que prevalece. Logo, a acdo substancial, organica, cede lugar a (tentativa
de) manipulacéo dos sentidos. Nessa direcdo, cabe reiterar que, para Goffman (2009), a partir
da metéafora de um palco, os individuos (ou os atores) moldam suas atuacGes, 0 seu agir, em
uma tentativa de enquadramento e alinhamento as expectativas daquela plateia.

As bases dessas praticas estdo localizadas no teatro e na dramaturgia e podem constituir
um caminho a visibilidade e ao destaque, no qual as narrativas elaboradas por esses atores
podem ser fruto de construgdes discursivas maquiadas e esculpidas a partir do que as
organizagOes desejam expressar, e ndo, necessariamente, dos fatos. Nessa busca por uma
aparéncia ou imagem ideal, capaz de corresponder aos desejos e as sensibilidades dos publicos,
é possivel que o compromisso social, ético e moral das organizacGes seja deslocado para um
segundo plano ou mesmo ignorado — 0 que é um dos aspectos centrais da discussao que
propomos. Talvez, a perspectiva da fraude e da simulacdo sejam caminhos assumidos nessas
situacbes (GOFFMAN, 2009).

A viabilidade e, mais que isso, a efetividade, o sucesso dessas praticas dramaturgicas,
apenas acontece a partir da existéncia de publicos, da plateia. Afinal, ndo existe espetaculo sem
espectadores. “Porque a personalizagdo do poder ndo esta apenas naquele que o exerce. Esta
também naqueles que a ele se submetem ou que a alimentam”, acrescenta Schwartzenberg
(1978, p. 243). Esse € um ponto interessante, pois sugere que o desejo de ndo visibilizar, ndo se
efetiva unilateralmente. E no encontro com os interlocutores, no conforto que essas pessoas
apresentam e na falta de combatividade, curiosidade e investigacdo que a expressao do
diferente, do ndo desejado, tem potencial de ser silenciada ou desviada. Aqui, precisamos
considerar a possibilidade de que os publicos apresentem pouca consisténcia para divergir das
falas apresentadas pelas organizacdes, postas em circulacdo como verdades que se pretendem
definitivas e absolutas.

E preciso ter clareza que, nas nossas sociedades, se anunciam uma acumulagio extensa
de espetéculos, a partir de imagens que sao ofertadas, postas em circulacdo. Para Debord (1997,
p. 13), “tudo que era diretamente vivido se esvai na fumaga da representacdo”. Nesse viés, o
autor define a espetacularizagdo como um modo de produgdo, como o “coragdo da irrealidade
da sociedade real”, o que se efetiva nas trocas e nas relagdes sociais. Em sintese, o espetaculo
se apresenta como algo grande, de certo modo majestoso, positivo. A mensagem se circunscreve

em “o que aparece ¢ bom, o que ¢ bom aparece” (ibidem, p. 13).
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As nog¢Oes aqui discutidas nos levam a pensar que a orquestracdo da visibilidade, o
controle sobre ela, pode ser um desejo nas nossas sociedades. “Controla-la” também implica
pensar e operacionalizar caminhos de restricdo e direcionamento da visibilidade. Nossa
compreensdo € que esse “manejo”, inclusive o ato de langar sombras/tirar a luz sobre algo, pode
embater com a perspectiva do interesse publico (SARTOR, 2016; MAIA, 2011) e motivar as
organizacOes a adotarem caminhos ndo éticos, que sobreponham os objetivos organizacionais
aos interesses (e sobretudo aos direitos) dos publicos. 1sso se acentua pelo império da imagem,
da ascensdo da espetacularizacdo e, ao mesmo tempo, da maior vigilancia dos publicos sobre
as préticas organizacionais, 0 que pode promover a profissionalizacdo de iniciativas que
busquem restringir a visibilidade sobre algo que poderia ser relevante — ou até obrigatoriamente

(por lei) acessivel.

2.3 PERSPECTIVA DA INVISIBILIDADE E DO INTERESSE PUBLICO

A discussdo sobre a visibilidade e caracteristicas que a conformam no contexto
contemporaneo nos ajuda a pensar na perspectiva da invisibilidade, central ao nosso estudo.
Contudo, conforme ja comentamos, sdo incipientes os estudos que se esforcam em refletir sobre
essa questdo. Isso faz com que nos dediquemos neste subitem a: em primeiro lugar, brevemente,
evidenciar o que entendemos por invisibilidade e restricdo/direcionamento da visibilidade; em
segundo, nos apropriarmos das discussdes quem envolvem a nogao de “interesse publico”.
Afinal, essas leituras — e as inquietacfes que delas decorreram — despertaram a motivacao de
realizar esta tese.

Compreendemos por invisibilidade situacdes em que algo, alguém ou alguma coisa nao
esteja visivel ou ndo possa ser visibilizado por alguém, por um publico e, mesmo, por
mecanismos de busca na internet (ou pelo menos ndo tenha muita relevancia para esses
mecanismos, de modo que esse algo, alguém, alguma coisa fique relegado a segundo plano).
Nesse sentido, podemos pensar em varias perspectivas para a invisibilidade. De conjunto
destacamos: estar em regido de ndo visibilidade; ndo ter importancia sociotécnica para ser
visivel; agir para sair das regides de visibilidade; lancar sombras sobre o0 que ndo se deseja
visibilizar; agir para que a visibilidade recaia sobre outra coisa; “criar” contextos e cenarios
nebulosos para que o que ndo se deseja visivel permaneca diluido, dentre tantas outras
possibilidades. Tais praticas podem ocultar, reduzir ou direcionar a visibilidade, fazendo com

qgue uma informacdo ndo seja publicizada, que ndo se torne publica, atendendo a interesses
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diversos, que podem embater, ou ndo, com dimensdes como conformidade ou mesmo questoes
legais.

No contexto das organizacdes, ha reflexdes que nos parecem oportunas e se apresentam
nessa discussdo: em que niveis o desejo de ndo ser visto pode colidir com a nocéo de interesse
publico? Em que medida essas estratégias podem encobrir informacdes que deveriam ser
partilhadas, por direito dos publicos de acesso a informacdo? Quais as pondera¢es oportunas
do ponto de vista da ética, da transparéncia e até mesmo do respeito a sociedade? Sao questdes
que permearam 0 nosso olhar e nos inquietaram a refletir sobre as estratégias de invisibilidade
e de reducdo/direcionamento da visibilidade das organizagdes, fundamentalmente nas midias
sociais.

Em relacéo as praticas de gestdo, vemos conceitos como accountability?® ganhar forca,
apresentando-se como uma iniciativa de controle permanente, consistente e sisteméatico de
padrBes éticos. Aponta a transparéncia, nas praticas de administracdo, transac¢Ges e financas,
como preocupacdo prioritaria e necessidade emergente. Motiva as organiza¢@es a uma série de
reports, geralmente materializados em relatdrios robustos e nem sempre claros, levados a
publico com o proposito de divulgar e dar ciéncia das movimentacfes organizacionais. Ao
menos discursivamente, demonstra o desejo de clarear, de tornar os fatos publicos.

Porém, em que medida é possivel que lancem luzes sobre determinados assuntos para
criarem zonas de escuriddo sobre outros? Sera que, de fato, as estratégias de invisibilidade sdo
solugdes consistentes? Ou sera que evidenciam fragilidades (relevantes e contraditorias) das
organizacOes? Alias, qual a capacidade critica de muitos dos sujeitos envolvidos diante dos
dados publicizados? Até que ponto ndo podem se configurar como iniciativas manipulatérias e
que buscam estabelecer confiancga a partir de narrativas embriagadas de jargdes empresariais?

A problematica, no nosso caso, esta na subversdo de iniciativas ditas transparentes, que
carregam essa carga simbdlica, mas podem assumir unicamente as versfes, por vezes
enviesadas, das organizacdes. Afinal, ha a possibilidade de que conteldos e mensagens, antes
de serem visibilizados, passem por filtros que parecam oportunos as organizacdes e
“adequados” a requisitos morais, a normatizagdes, a cddigos sociais e a julgamentos sensiveis
dos publicos.

Nessa direcdo, as organizacOes talvez recorram a técnicas de gerenciamento da

impressao, a “arte de projetar e executar uma determinada forma de comunicagdo ou interagao

23 O conceito de accountability esta relacionado a um valor da chamada boa governanga. Envolve a prestagdo de
contas pautada pelos padrdes éticos exigidos internacionalmente, de acordo com Rossetti e Andrade (2014).
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de modo que a audiéncia chegue a conclusdes ou comportamentos planejados” (WOOD JR.,
2001, p. 153). Essas estratégias se materializam a partir da utilizacdo de arsenal simbdlico,
sendo que os simbolos podem engendrar diferentes interpretacbes, uma vez que estdo
correlacionados ao contexto cultural e ao repertorio dos publicos.

A ideia de conformidade, com base em experimentos relatados por Wood Jr. (2001),
indica que as pessoas tendem a moldar seus comportamentos em func¢éo dos resultados que
desejam obter, o que independe de seus valores — ao menos daqueles que sao visibilizados
enquanto principios norteadores. Assim, a identidade organizacional pode ser ignorada, em
diferentes niveis, aumentando a distancia entre aquilo que de fato uma organizacao € e entrega
e aquilo que ela sustenta na relagdo com os publicos e com a sociedade. “Tal fendmeno ocorre
em todas as organizagdes, embora cada uma o experimente em diferente grau ¢ forma”, destaca
Wood Jr. (2001, p. 184).

Sob essa dtica, conforme referimos, entendemos que a invisibilidade (especialmente
de/para assuntos criticos) pode ser um desejo das préaticas de comunicacao organizacional. Essa
dindmica, pressupomos, € potencializada, no atual contexto, pela diluicdo dos modelos e
estratégias de comunicacdo fechados e pela intensificacdo das imprevisibilidades e incertezas,
também inerentes aos processos comunicacionais, 0 que envolve igualmente pressupostos
éticos e morais.

Henriques e Silva (2014) tém contribuigdes oportunas para essas reflexdes. Eles atentam
para o fato de que os publicos, vulnerdveis por diversas situacdes, passam a promover
iniciativas com o propdsito de vigiar e monitorar praticas de comunicacdo abusivas das
organizagoes, reconfigurando “elementos da multifacetada relacdo organizagdes-sociedade”
(HENRIQUES; SILVA, 2014, p. 1). Para os autores, 0s publicos apresentam-se cada vez mais
como questionadores e combatentes dos discursos oficias e das praticas (in)comunicadas. Nesse
cenario, surgem iniciativas que buscam “[...] amplificar a formagao de um juizo publico, cobrar
a responsabilidade e pressionar as autoridades para desencadear os efeitos legais”
(HENRIQUES; SILVA, 2014, p. 4). Exemplo disso € o Center for Media and Democracy
(CMD), organizacdo americana ndo lucrativa que busca denunciar praticas de comunicagdo
abusivas da iniciativa privada. No entanto, 0s mesmos autores atentam para os limites dessa
vigilancia, retomando, por exemplo, um estudo em que destacam situagdes nas quais a imprensa

revela-se ineficiente no sentido de vigiar as organiza¢des. Embora os jornalistas tenham como
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horizonte se constituirem como os “cies de guarda” da sociedade?*, ha condicdes que dificultam
a producdo e circulacdo consistentes de informacGes para os publicos. Os autores destacam
também algumas praticas que podem nos auxiliar a vislumbrar estratégias de invisibilidade.

Dentre elas estdo:

[...] a distor¢do de informagdes sobre interesses privados, a tentativa de plantar
noticias falaciosas, a criagdo de falsos acontecimentos, o ato de espalhar boatos ou
rumores, a simulacdo de publicos ou situacdes que podem influenciar os publicos, a
criacdo de organizacdes de fachada para disseminar informacdes ou defender
determinados pontos de vista como uma terceira parte desinteressada ou a acdo de
recrutar cientistas para que esses, sem divulgar seus vinculos com as organizacdes,
tentem influenciar o debate sobre controvérsias publicas aparentando neutralidade
(HENRIQUES E SILVA, 2014, p. 4).

Uma problematica apontada por Henriques e Silva (2014) esta na lentidao dos avangos
juridicos que coibem esses acontecimentos. Também destacamos a pratica de astroturfing?,
que nos permite pensar sobre o arsenal estratégico e simbolico que pode ser deslocado na
tentativa de produzir sentidos e influenciar percepg¢des. O conceito surge no contexto politico
americano, na década de 1980, e evidencia a recorréncia a grupos de pessoas que expressam
opinibes aparentemente genuinas, mas que decorrem de motivacbes de outra ordem
(HOGGAN, 2006). Os sentidos potencializados — postos em circulagdo — tendem a impactar
outros sujeitos, de modo sistematico e em cadeia. “E uma pratica cercada por diversas
ambiguidades éticas, algo que trabalha com esforcos para enganar pessoas, fazé-las acreditar
em aspectos falsos de uma realidade e ocultar, assim, interesses privados” (SILVA, 2013, p.
10).

Henriques e Silva (2014, p. 3) também destacam possibilidades de execucdo de crimes
corporativos, termo que, segundo eles, “[...] designa a infringéncia de dispositivos legais que
variam em cada lugar, abarcando acbes ou omissbes de empresas e corporacGes que Sdo
tipificadas como crime” — 0 que vai de préaticas efetivamente ilegais até a irresponsabilidade
causada por omissdao e negligéncia. A (in)visibilidade, nesses casos, pode estar diretamente
relacionada ao desejo de corromper a opinido dos publicos, e ndo apenas de evitar 0s
guestionamentos sobre o cumprimento, ou ndo, das leis. Nesse sentido, a preservacdo da
“imagem-conceito” e da reputagdo das organizagdes encontra-se intimamente ligada ao desejo

e as estratégias de restri¢do da visibilidade.

24 A metéfora esta endossada pela expresséo inglesa watchdog, que tem essa tradugéo literal.

25 Silva (2013) recupera publicacdo veiculada pela revista inglesa Newsweek, que trata sobre a dificuldade de
diferenciacdo entre grassroots e astroturfing. O primeiro conceito é compreendido como uma iniciativa que se
origina de grupos sociais de forma espontanea, o que se contrap8e ao segundo termo.
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A internet também constitui/abriga espacos oportunos para praticas com essas
caracteristicas. Silva (2013) afirma que a relagdo entre astroturfing e internet, pelo que se tem
conhecimento, data de 1994. Com o passar dos anos, manifestacdes em foruns de debates e
salas de bate-papo, especialmente em periodos eleitorais, tornaram-se costumeiramente
associadas a essas praticas. Inclusive, Henriques e Silva (2014, p. 7) asseguram que “nas tltimas
duas décadas, as principais agéncias de RP do mundo foram alvo de dendncias sobre a
utiliza¢ao” dessa técnica em agdes estratégicas para diversas organizacoes.

Um acontecimento relevante acerca dessa pratica ocorreu em maio de 2017. O portal de
contetido Hypeness (2017) noticiou o universo das “fazendas de likes, cliques e seguidores”?®
— organizacOes detentoras de ferramental tecnoldgico capaz de promover paginas, causas e

assuntos a partir da contratacdo de seus servicos. A Figura 4 ilustra esse tipo de iniciativa.

Fonte: Hypeness (2017).

Segundo o portal,

O processo € tdo simples quanto absurdo: milhares e milhares de smartphones
conectados a internet em um mesmo recinto permite que [...] paginas se tornem
populares sem a adeséo real de pessoas, videos viralizem, aplicativos se popularizem,
ou 0 contréario: opinides, histdrias, mentiras e absurdos sejam compartilhados e
curtidos em milhares, milhdes de cliques, sem que nada disso de fato signifique o
desejo ou a opinido das pessoas (HYPENESS, 2017).

% A noticia esta disponivel no link <http://www.hypeness.com.br/2017/05/as-sinistras-fazendas-chinesas-onde-
se-cultivam-likes-e-cliques/>. O contetdo foi partilhado por diversos canais, dado o aparente espanto com essa
pratica e a confirmacgdo de suspeitas até entdo ndo comprovadas. O acesso ocorreu em 28/05/17.
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Entendemos que a divulgagéo dessa possibilidade materializa a profissionalizagéo dos
processos que discutimos em nosso estudo. Sinalizam o quanto algumas praticas aparentemente
orgénicas podem advir de caminhos e solu¢des que nada tém de “orgéanicos”, levando a leituras
equivocadas sobre a relevancia de determinados assuntos. Ou, como disse o trecho recém
destacado: a visibilidade de abordagens falaciosas pode promover algo falacioso e, também,
contribuir para o desfoque daquilo que, naquele instante, poderia ser observado.

2.3.1 Sobre “interesse publico”

A nocdo de interesse publico potencializa nossas preocupacdes acerca das estratégias de
invisibilidade e de reducdo/direcionamento da visibilidade?’. Em suma, trata-se de um termo
que permite varias compreensoes, a partir de diferentes perspectivas. Para Maia (2011), é uma
nocdo dificil de ser definida, objeto de polémicas e debates intensos nas disciplinas humanas.
Contudo, tende a ser apropriada pelo senso comum como se tivesse uma definicdo clara e
compartilhada por todos, baseada na premissa de que existiria um acordo social acerca dos
temas, opinides e proposicoes que sdo (ou deveriam ser) objeto de consenso (SARTOR, 2016).
Porém, apresenta-se como uma expressdo polissémica, com usos diversos nos variados campos
do conhecimento, como as ciéncias politicas, a filosofia, a sociologia, o direito e a propria
comunicacdo. Além disso, a expressao € mobilizada por distintos sujeitos, instituicGes e
organizacOes, que podem aciona-la como estratégia discursiva para legitimarem suas praticas
(SARTOR, 2016).

Segundo Maia (2011), “interesse publico” refere-se ao “bem-estar geral” ou ao “bem
comum”, embora ndo haja consenso sobre o que, efetivamente, constitua uma defini¢do desses
termos. Afinal, “o conceito ¢ atravessado por ambiguidades que remontam a varios debates na
teoria politica, os quais buscam determinar se o livre desenvolvimento de cada um é compativel
com o livre desenvolvimento de todos” (MAIA, 2011, p. 260). Essa ponderacdo, de acordo com
a autora, aciona polémicas sobre, por exemplo, o quanto interesses privados podem ser
perseguidos na esfera publica, bem como o inverso: de que modo interesses publicos podem
pautar a atuacdo dos sujeitos, individualmente. Estamos diante, portanto, de um termo com

sentidos madltiplos, que remonta a investigacdes e olhares diversos, inclusive

2" Relembramos que foram estas as discussdes que nos levaram a desenvolver o estudo.
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relacionados/motivados/enviesados por interesses conflitantes e (des)entendimentos morais e
politicos, que sdo habituais entre sujeitos.

O que difere o interesse privado do interesse publico é que o primeiro esta centrado em
desejos, necessidades, motivacbes e enquadramentos que habitam lentes individuais.
Diferentemente, 0 segundo nos conduz & dimensdo social dos sujeitos, do (con)viver em
sociedade. Como observa Arendt (2010, pp. 27-28), “[...] o uso latino da palavra societas [raiz
etimologica da palavra sociedade] tinha [...] originalmente um significado claramente politico:
indicava uma alianca entre pessoas para um fim especifico [...]”. Logo, interesse publico pode
ser compreendido na perspectiva da aproximacdo/congruéncia de interesses individuais, que
assumem entdo uma dimensao publica e se voltam para o “bem maior”, para o coletivo, para a
sociedade como organismo que transcende a simples soma de suas partes.

Ao decompor o termo, Sartor (2016) destaca que a palavra interesse, considerada
isoladamente, tende a ser valorada negativamente, tanto no que se refere “[...] a relagdo
cognitiva do homem com o mundo quanto a relagdo dos homens entre si, 0 que pode ser
depreendido de expressdes ou frases corriqueiras como ‘conhecimento desinteressado’, ‘ajuda
desinteressada’ ou ‘so esta com essa pessoa por interesse’” (SARTOR, 2016, p. 16). Contudo,
a partir das reflexfes de autores importantes no campo filoso6fico, observa que o interesse é
“[...] inerente a relagdo consciéncia-mundo e, nesse prisma, constituinte de toda forma de
apreensdo da realidade e de toda relagdo humana” (idem). De qualquer forma, € pelo sentido de
oposicdo entre os dominios do publico e do privado que se pode pensar sobre a nogdo de
interesse publico.

Na visdo de Arendt (2010), a partir da concepg¢do dos gregos antigos, publico se refere
ao espaco comum, ao lugar partilhado e das experiéncias coletivas e visiveis. E também o lugar
do discurso e da acdo politica, em contraposicdo as relacdes baseadas na dominacdo pela
violéncia. O dominio do privado, por sua vez, carrega a caracteristica do privativo, da
propriedade, do que permanece oculto ou invisivel diante da sociedade. Nesse prisma, tanto a
racionalidade quanto a visibilidade aparecem como conceitos relevantes para a distingéo entre
0 que € publico e o que é privado.

Segundo Sartor (2016), as diferentes compreensdes da nocdo de interesse publico
podem ser traduzidas por: 1) o interesse comum do grupo de individuos que constitui uma
cidade, estado ou pais; 2) uma abordagem, de algum modo, abstrata e indeterminada, cujo
carater definidor seria ético e normativo, inclusive a partir de demandas de grupos que, embora

minoritarios, defendem valores que se pretendem universais, como a dignidade humana e a
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liberdade; 3) um conceito vinculado & acdo administrativa do Estado e relativo a organizacdo
de servigos publicos essenciais — mais correlato ao exercicio do direito pablico; 4) um conceito
oposto ao de interesse privado, compondo com ele uma dicotomia; e 5) um discurso de
legitimacdo, por meio do qual interesses de grupos dominantes sdo apresentados como sendo
0s mesmos interesses da coletividade.

Tais perspectivas reforcam a diversidade de empregos e leituras possiveis quando da
aplicacdo do termo. Também, conforme comentamos, sdo varias as areas do conhecimento que
se apropriam (ou tangenciam) desse (esse) conceito. Borges (1996, p. 109) assegura que, na
perspectiva juridica, ele sempre é supremo diante do interesse privado e apresenta?® quatro
reflexGes plausiveis quando da discussdo dessa tematica, conforme exposto na Figura 5.

Figura 5 — Caracteristicas do interesse publico

1 2
E um somatorio de Torna-se publico
interesses individuais quando participam
que coincidem em torno | dele um tal de nimero

3
Nem todos os sujeitos
precisam concordar com
algo para que o

4
E possivel que o
interesse privado seja
prejudicado pelo

de algo, de ordem de pessoas de uma
material ou moral, ao comunidade. A partir

qual destina-se valor. disso se entende que é
um objetivo do grupo.

interesse publico assim
se constitua. Nesse

caso, ele é reflexo das

opiniGes majaritdrias.

interesse publico.
Nesse caso, 0 sujeito
deve ser compensado
mediante uma
conversdo equivalente.

Fonte: elaborada pelo autor, com base em Borges (1996).

O contexto juridico indica parametros importantes, sobretudo quando postula que o
interesse privado jamais prevalece (ou deveria prevalecer) sobre o interesse publico. Essa é uma
discussao oportuna quando observamos 0 nosso objeto de estudo, pois indica que 0s interesses
privados (no caso, organizacionais) ndao devem se sobrepor ao direito dos publicos quanto ao
acesso a informacao e outras questdes de ordem ética ou moral. Para Borges (2011), contudo,
0 interesse publico estd permanentemente ameagado por aqueles que detém o poder, 0 que 0
torna objeto de manipula¢fes e manobras para acobertar interesses individuais ou de grupos —
0 que também pode ocorrer no contexto das organizacdes, quando o discurso organizacional
assume um sentido voltado ao coletivo, 0 que ndo se efetiva como pratica ou acao.

28 Borges (1996) cita que estd ancorado por Hector Escola — autor que, segundo ele, dedicou-se ao estudo do
interesse publico.
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Ainda sobre a Figura 5, destacamos que o interesse publico ndo pressupde unanimidade,
mas um entendimento que parte do coletivo e, desse ponto de vista, congrega/contempla as
opiniBes majoritarias ou os valores da ética e da normatividade democratica. Essa logica é
consonante as contribuicdes de Maia (2011), ao assegurar que o interesse publico apenas se
viabiliza a partir de debates conduzidos em condi¢des democraticas, de modo que 0s sujeitos
sejam envolvidos para que, juntos, tenham condigdes de discernir sobre o que pode ser
reconhecido como interesse publico em relacdo as tematicas em pauta. A autora acrescenta:
“Assumo, sem maiores argumentagdes, que os interesses individuais e focos de solidariedade
coletiva e os correspondentes diversos ndo permitem estabilizar permanentemente o que conta
como razoavel e legitimo nas demandas dos cidaddos” (MAIA, 2011, p. 260), o que nos indica
0 protagonismo necessario dos sujeitos como cidaddos na discussdo de temas e problematicas
comuns, visando a uma construcdo do sentido de interesse publico.

E nesse debate que se insere nossa preocupacao quanto as estratégias de invisibilidade,
quando adotadas pelas organiza¢Ges com fins de silenciamento de assuntos de interesse publico
(relevantes para os publicos), o que pode se contrapor ao direito de acesso a informacdo e ao
conhecimento. Desse modo, é possivel que as informacgdes sejam direcionadas a lugares ndo-
visiveis ou abordadas de modo a tirar a luz, o enfoque, sobre acontecimentos publicamente
importantes. Talvez resida ai um embate constante entre o visibilizar e o tornar invisivel, com
implicacBes éticas. Por tras dos sentidos oficiais postos em circulacdo, quantas outras
organizagOes existem, veladas e acobertadas, possivelmente a luz de outros (ou da falta de)
codigos eticos e morais? Quantos dados ficam presos ao universo privado, quando sua
visibilidade interessaria a sociedade, do ponto de vista da transparéncia e do direito de acesso
a informacéo?

Outro autor proficuo para essa reflexdo, Bobbio (2015) produziu textos na década de
1980 e 1990 sobre os governos italianos de entdo, posteriormente publicados no livro
Democracia e Segredo. Embora se refiram ao contexto governamental, suas abordagens
contribuem com o nosso estudo, em alguns pontos. Indicam, por exemplo, dois caminhos
possiveis que podem evidenciar a expressao autocratica de poder, de modo que ndo seja
percebida (ou seja parcialmente percebida): o exercicio da simulacéo e o exercicio da mentira.
O primeiro envolve a manipulacdo de signos para potencializar a producdo dos sentidos
desejados pelo poder, e 0 segundo, 0 jogo de inverdades com o proposito de persuaséo,
convencimento e legitimidade. Ambos coadunam com a proposigéo de Schwartzenberg (1978,

p. 6) de que “[...] o que vale é a produgdo de mitos e de simbolos. Ainda que sem relagéo exata
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com a realidade. O mito basta-se a si mesmo”. Essa perspectiva ascende, é potencializada, em
tempos de espetacularizagdo e de supremacia do “parecer ser”’, conforme comentamos no item
anterior.

Sob essa Otica, € possivel pensar também na perspectiva do silenciamento como
estratégia de poder. Como salienta Bobbio (2015, p. 34), o “segredo ¢é preservado ndo sé se
enraizando no subsolo, isto é, agindo clandestinamente, mas também se escondendo, pondo
uma mascara [...]”. Em outras palavras, o autor afirma que existem duas técnicas envolvendo o
poder secreto: “subtrair-se do olhar do pablico no momento em que se tomam deliberacGes de
interesse publico e vestir uma mascara quando obrigado a se apresentar em publico” (BOBBIO,
2015, p. 51). O autor afirma ainda que “o mascaramento ocorre sobretudo mediante a
linguagem, que, sendo oportunamente usada, permite ocultar o pensamento” e materializar a
dissimulagdo (ibidem, p. 53). Sdo duas as possibilidades de efetivar esse desejo: “ou usando
uma linguagem para iniciados, esotérica, compreensivel somente para 0s que integram o
circulo, ou usando a linguagem comum para dizer o oposto do que se pensa ou para dar
informagdes equivocadas ou justificativas distorcidas” (BOBBIO, 2015, p. 53). No contexto
das midias sociais, dentre outras formas, isso pode ser percebido mediante contelddos
inacessiveis ou que exijam repertdrio técnico. Também, a partir de expressdes/manifestacdes
(oficiais, de auto-apresentacao) que tenham o potencial de confundir e confrontar as falas ndo
oficiais acerca das organizagoes.

Bobbio (2015) acrescenta que a emersdo de segredos tende ao desvio (ético e moral), o
que sistematicamente exigird novos segredos, alargando-se essas praticas indefinidamente.
Assim, o segredo, no contexto das instituicdes que tratam de questes publicas, carrega essa
carga de intencionalidade, motivada por aspectos geralmente ilegitimos. Eles possivelmente
voltem a se repetir, pois sdo indissociaveis de uma ideia de conduta, de (falta de) valores,
pressupostos e pilares de gestdo e atuacdo, que acaba por aceitar, em diferentes niveis,
subversdes as verdades. No nosso entendimento, isso conduz o jogo pelo silenciamento a uma
espiral que ganha poténcia e se renova a cada movimentacdo. OrganizacOes que adotam essa
perspectiva como parametro para sua agdo e atuacdo tentam ser fiéis aos tracos que desejaram
apresentar. Schwartzenberg (1978, p. 5) conclui que, “uma vez assim delineada e difundida a
imagem de marca, 0 importante & ater-se a mesma. Pelo menos durante um periodo
suficientemente longo, evitando qualquer ruptura brutal, qualquer alteracdo demasiadamente
stibita de tom, estilo, maneira de ser”, o que tornam as organizagdes ‘escravas’ de seus proprios

mitos.
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Nessa direcdo, recorremos a Bobbio (2015, p. 35), quando se refere ao povo italiano, na
década de 1980: “Nos, povo soberano segundo a Constituicdo, ainda ndo sabemos nada,
absolutamente nada, acerca do que realmente aconteceu. Isso significa que o poder é opaco. E
a opacidade do poder ¢ a negacdo da democracia”. O depoimento, levado ao escopo das
reflexdes provocadas por nosso objeto de estudo, nos provoca e nos faz pensar sobre o quanto
temos clareza sobre a atuacao de organizac¢des que produzem impacto no dominio do publico e
sobre o quanto (des)conhecemos as organizacdes com as quais nos relacionamos de alguma
forma. Nessa medida, reiteramos que o trabalho se insere numa perspectiva social, pois a
existéncia de estratégias de invisibilidade e de reducao/direcionamento da visibilidade podem
representar uma ameaca as nogoes de direito, de acesso as informages de interesse publico e
até mesmo a democracia. Ao discutirmos tais caminhos a partir dos dados coletados, essas

abordagens e enquadramentos séo relevantes e constituem pontos a serem observados.
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3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL, ESTRATEGIA E GESTAO DE RISCOS

Os estudos acerca da comunicagdo organizacional sdo fundamentados em diferentes
paradigmas e, com isso, apresentam uma diversidade conceitual e revelam mdltiplas
compreensoes e olhares dos pesquisadores sobre o tema (OLIVEIRA, PENNINI E MOURAO,
2015). Isso sinaliza a necessidade de, inicialmente, explicitarmos o nosso lugar de fala e a
perspectiva conceitual que conduz as reflexdes aqui propostas. Afinal, essas distintas
compreensdes podem assumir enquadramentos diversos.

Antes, porém, é oportuno observar que, quando falamos em organizaces, diferentes
perspectivas marcaram suas trajetorias e os modos como sdo compreendidas, impactando
também na apreensdo conceitual de comunicagdo organizacional. Vistas no passado como
maquinas, arranjos de engrenagens minuciosamente planejados para atingir determinados
objetivos, hoje tendem a ser concebidas como esferas culturais, simbdlicas e politicas
(MOTTA; VASCONCELOS, 2004). Da mesma maneira, a visao sobre os homens — aqueles
que viabilizam a existéncia das organizagdes — avancou da compreensao inicial de que a
produtividade estava unicamente ligada a aspectos financeiros, vigilancia inflexivel e
treinamento, para a percepcdo de que a racionalidade humana é relativa e de que o
comportamento dos homens € mais complexo do que a formula acdo-reacdo (ibidem). Desde
ja, essa clareza conceitual é importante para este estudo, posto que consideramos, por tras de
perfis, paginas em meios digitais e estratégias comunicacionais, 0s sujeitos e suas praticas
discursivas, como representantes das falas oficiais das organizacfes. Sujeitos que, no contexto
da tematica desta pesquisa, podem encontrar na visibilidade de assuntos indesejados os maiores
riscos a permanéncia do status das organizacfes que representam, sobretudo em termos de
“imagem-conceito”, que é construida pela alteridade a partir de um processo de disputa de
sentidos e de percepcdes (BALDISSERA, 2008).

Nessa perspectiva, compreendemos as organizagdes como “[...] resultados dindmicos de
relacfes entre sujeitos que se realizam como forcas em didlogo, selecionando, circulando,
transacionando e construindo significagdo por meio de processos comunicacionais’”
(BALDISSERA, 2010, p. 61). Essa compreensdo supera a visdo funcionalista sobre as
organizagOes, muitas vezes limitada a aspectos materiais ou procedimentos de gestéo, excluindo
e/ou ignorando o papel central dos sujeitos no contexto organizacional. E o entendimento sobre
a centralidade do sujeito e dos processos de construcéo de sentidos que guia o nosso olhar sobre

as organizacOes e sobre a comunicacdo organizacional. Com isso, abordamos, nesse capitulo,
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possibilidades de compreensdo da comunicagdo organizacional e enfatizamos a comunicagdo

em situacdes de risco e as estratégias que visam preservar as “imagens-conceito”.

3.1 ENTENDIMENTOS DE COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

O termo comunicacdo faz-se presente no estudo das organiza¢gdes como nenhum outro,
conforme afirmam Putnam, Phillips e Chapman (2012). Isso, segundo os autores, pode
alimentar imprecisdes conceituais acerca da comunicagdo e da comunicagdo organizacional,
sobre o0 que significa e representa, posto que o termo, por vezes, ¢ acionado como um “coringa”
nos estudos organizacionais, empregado de forma simplista, como sinénimo de canais, midias,
mensagens e informacéo, por exemplo. Importa destacar que os estudos nessa area, até a década
de 1980, eram marcados por um viés instrumental, com énfase na transmissao das informacoes,
no contelldo das mensagens e nos canais. Nesse sentido, podemos nomear tais estudos como
ferramentais e utilitaristas. Por essa perspectiva, o enfoque era o “[...] estudo das mensagens
que fluiam nas organizagdes e [...] o0 modo como o clima organizacional influenciava a
adequacao e a eficiéncia dessas transmissdes” (PUTNAM, PHILLIPS E CHAPMAN, 2012, p.
79), 0 que revela a preocupagdo com a performance e o potencial da comunicagdo para
qualificar/influenciar os processos da organizacdo, com vistas a melhores resultados. Assim, a
expectativa era compreender como as praticas de comunicacdo influenciavam o desempenho
individual e da organiza¢do como um todo.

H&, no entanto, diferentes representacbes das organizacfes e de Seus processos
comunicacionais, sintetizados por Putnam, Phillips e Chapman (2012) por meio de metéaforas?®.
Dentre essas, enfatizamos a da “performance”, posto que apresenta relagdes diretas com nossas
lentes epistémicas e, assim, pode revelar caminhos para a observacgao do nosso objeto de estudo.
A partir dessa abordagem conceitual, a comunicacdo organizacional € percebida por meio das
interacdes sociais — a énfase estd no significado e na interacdo, numa relacdo com o
interacionismo simbolico, sugerindo que a comunicacgao se estabelece/se torna possivel a partir
de movimentos conectados entre “emissor” e “receptor”, que mudam/invertem seus papéis a
cada troca, em um fluxo continuo. Para os autores, a “[...] interagcdo social esta enraizada nas
sequéncias, padrBes e significados que brotam do intercambio verbal e das mensagens nao
verbais” (PUTNAM, PHILLIPS E CHAPMAN, 2012, p. 91), o que sintetizam como a cadeia

EE T

2 Elas sdo nominadas como “conduite”, “lente”, “linkage”, “performance”, “simbolo”, “voz” e “discurso”
(PUTNAM, PHILIPS, CHAPMAN, 2012).
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acdo-interpretacdo-reflexao simbolica e atribuigdo de significado. Sdo passos que vao somando
diferentes repertdrios e, por isso, estimulam compreens@es e apropriagdes diversas. 1sso atribui
aos processos comunicativos: a) a clareza da imprevisibilidade — sem inicio nem fim previsiveis
e claramente imaginados e, b) que a comunicacdo depende de méo dupla, dos fluxos bilaterais,
de um ato conjunto, do movimento de, no minimo, dois sujeitos para se efetivar, pois é no outro
que ela de fato se constitui, mantendo, no entanto, a nogdo utilitarista da comunicagéo
organizacional.

Perspectivas e possibilidades de entendimento que marcam o desenvolvimento de novos
enfoques tedricos e também metodoldgicos, de novas abordagens para a comunicagdo
organizacional, podem ser vistas a partir da década de 1990, conforme aponta Curvello (2009),
sobretudo ao se referir ao contexto brasileiro. Essas abordagens tendem a interdisciplinaridade,
para assumir relacdo com outros/novos campos. Conforme Kunsch (2011), a comunicacao
organizacional tem como objeto de estudo os fendbmenos comunicacionais, que ocorrem tanto
internamente as organizagdes, quanto nas relacfes dessas com outras organizagdes e com outros
sujeitos, nos diversos contextos em que tais fenémenos se manifestam — sociais, culturais e
politicos. Nessa linha de abordagem, Scroferneker (2006, p. 48) afirma que “a comunicagdo
organizacional abrange todas as formas/modalidades de comunicagdo utilizadas e
desenvolvidas pela organizagéo para relacionar-se ¢ interagir com seus ptblicos”. Assim, ela
pode ser percebida, pesquisada e pensada enquanto fendmeno, processo e sistema
(CURVELLO, 2009).

Deetz (2010, p. 84), por sua vez, evidencia que a comunicacdo — embora por vezes
tratada como ferramenta de gestdo, em uma abordagem simplista e, de certo modo, utilitaria e
reduzida ao aspecto informacional — “cada vez mais, vem sendo reconhecida como o processo
fundamental pelo qual as organizacdes existem e como ponto central para a analise da producéo
e reprodugdo organizacionais”. Nesse sentido, assume papel constitutivo das organizagdes e
demanda um olhar que sobrepde a nogdo de transmissao, de informacéo, e é elevado ao aspecto
da formagéo do significado.

Ainda nessa linha, Duarte e Monteiro (2009) afirmam que sdo muitas as possibilidades
e as alternativas de compreensdo da comunicagao organizacional. Ancoram-se no entendimento
de que ela “[...] esta presente em todos os setores, em todas as relagdes, em todos os fluxos de
informacao, espagos de interacdao e didlogo” (DUARTE; MONTEIRO, 2009, p. 334), o que

vislumbra a capacidade (o potencial) de qualificar as praticas de gestdo e de producédo e
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contribuir para a melhoria de desempenhos. Ao desenvolver politicas e préaticas de
relacionamento com os publicos, tende a agregar valor para a organizagao.

Contudo, esses autores (ibidem) chamam atencdo para o fato de que, em uma
perspectiva fundamentalmente de mercado, ainda predominam modelos burocraticos de
comunicacdo. Isso se deve, em parte, pelo fato de a informac&o ser considerada (e tratada) como
um instrumento de poder, o que cria barreiras para fluxos menos rigidos, hierarquicos e
hierarquizados. “Ha excesso de barreiras, ndo ha interesse real em ouvir, ndo ha adequacéo e
uso estratégico de canais multiplos, as mensagens ndo sdo adaptadas aos publicos, gestores
acham que comunicar ¢ igual a disseminar informacao [...]” (DUARTE; MONTEIRO, 2009, p.
334). Esse é um contraponto oportuno, pois ratifica a percepcdo de Deetz (2010) de que a
comunicacdo organizacional, por vezes, € compreendida e assumida por uma ética ferramental.
Com isso, podemos concluir que esses avancos e a permanéncia de pesquisas (e também de
praticas) que compreendem e pressupdem a comunicacdo a partir de uma perspectiva
reducionista, geralmente pensada (e praticada) exclusivamente a partir de canais e de midias,
ignorando a complexidade que envolve o ato comunicacional (ou a tentativa de viabiliza-lo),
coabitam os estudos de comunicacao organizacional.

Nessa mesma linha e desejo de ndo adotar uma perspectiva simplificadora, destacamos
que comunicacdo ndo € o mesmo que informacdo. Concordamos com Wolton (2010, p. 12) ao
afirmar que “a informagdo ¢ a mensagem. A comunica¢do ¢ a relagdo, que ¢ muito mais
complexa”. Nao sdo, portanto, sindonimos. Contudo, no senso comum, ha uma aparente
confusdo entre os dois termos e, nessa direcdo, verifica-se uma tendéncia a se tentar resolver
problemas relacionais por meio da transmissao da informacéo.

O desafio das organizacBes, porém, estd na comunicacdo, pois sdo as questdes
relacionais, de compartilhamento e negocia¢do com o outro, que provocam um conjunto de
dificuldades e desentendimentos. Tais questBes sdo potencializadas pelo crescimento das
interacbes sociais a partir das TICs e da internet, que nos levam a épocas de excitacdo
tecnoldgica (WOLTON, 2010). Sob essas circunstancias, as tecnologias séo supervalorizadas,
e 0s sentimentos, interesses e aspiragcbes dos seres humanos, muitas vezes, esquecidos.
Comunicar, na perspectiva do estabelecimento de relagdes, torna-se bastante complicado. O
excesso de informagdo, denominado pelo autor de “infobesidade”, € impulsionado pela
ascensdo das tecnologias e ndo resolve a problematica da convivéncia e da relagéo. Apropriando
tais reflexGes ao contexto das organizagdes, € provavel que assumir a comunicagdo como

sinbnimo de informagdo pode ser mais confortavel, pois a concebe (e a limita) pelo viés

61



utilitarista ¢ ferramental. Contudo, “a onipresenca das tecnologias num mundo saturado de
informacao, ndo basta para diminuir as aporias da comunica¢ao” (ibidem, p. 12).

Sob essa Gtica, interessa-nos trazer a tona a abordagem construtivista-relacional de
Deetz (2010), segundo a qual o enfoque da comunicacdo esta na producdo de sentido (e nos
processos que a viabilizam) e nas experiéncias que circundam 0 processo comunicativo.
Segundo o autor, “os construtivistas relacionais veem a comunica¢do como um processo social
por meio do qual os significados emergem na relacdo com os outros e com o mundo” (DEETZ,
2010, p. 86). E interessante pontuar que essa nogdo vai ao encontro dos fundamentos
epistémicos do nosso estudo — afinal, sinaliza que as leituras de cenério (de cada sujeito) se ddo
pela significacdo, de forma indissociavel dos significados, das identidades pessoais, dos
sentimentos e das experiéncias individuais de mundo.

Nessa perspectiva, buscando uma abordagem mais complexa da comunicagdo
organizacional, podemos acionar Baldissera (2008, p. 169) para compreendé-la como “[...]
processo de construcdo e disputa de sentidos no ambito das relacGes organizacionais”. Essa
compreensdo evidencia a comunicacdo para além da fala autorizada, concebida por Baldissera
(2009) como dimensdo da “organizagdo comunicada”, aquela plancjada e desenvolvida pelas
organizaces, constituida pelas praticas formais e institucionalizadas. Revela/pressupbe que 0s
processos de significagdo também se ddo na perspectiva da “organiza¢do comunicante” e da
“organiza¢do falada”, dimensdes frequentemente esquecidas no ambito das praticas de gestdo
e de compreensdo dos processos comunicacionais (BALDISSERA, 2009). A “organizagdo
comunicante”, conforme esclarece o autor (2009, p. 118), atenta “[...] para todo processo
comunicacional que se atualiza quando, de alguma forma e em algum nivel, qualquer sujeito
(pessoa, publico) estabelecer relacdo com a organizagdo”. Contempla, igualmente, os sentidos
despertados independentemente da intencionalidade das organizacGes ou de seu conhecimento
acerca desses sentidos. Portanto, abrange a dimensdo da “organizacdo comunicada” e,
ultrapassando-a, compreende todos 0s processos comunicacionais que materializam relagoes
diretas entre a organizacdo e seus publicos, construindo e disputando sentidos. Ja a
“organizagdo falada”, por seu turno, reconhece “[...] os processos de comunicagdo informal
indiretos; aqueles que se realizam fora do ambito organizacional e que dizem respeito a
organiza¢ao” (BALDISSERA, 2009, p. 119). O autor exemplifica essa dimensdo a partir de
situacbes como um encontro de familiares, quando um empregado fala sobre o seu local de
trabalho e partilha os sentidos que produz sobre a organizacdo — o que também se configura

como comunicagdo organizacional. E oportuno mencionar que a percepcio da comunicagio
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organizacional a partir dessas dimensdes evidencia a impoténcia das organizagfes em seu
controle absoluto.

Acreditamos, portanto, que a comunicacao nao se limita a um conjunto de técnicas,
muito menos de ferramentas, articuladas com a intencionalidade de comunicar. Assumimos a
complexidade que envolve/entrelaga/constitui 0 processo comunicativo, a partir da nocao de
significagdo. A perspectiva de possibilidade de controle absoluto das organizagdes (sobre os
publicos e as mensagens) nao &, nesse vies, adequada ou mesmo viadvel, uma vez que, dentre
outras coisas, ndo ha dominio sobre os processos de producéo de sentidos e sobre as associa¢des
que os individuos fazem entre a organizacéo e determinados eventos, fatos ou ideias. Entretanto,
podem ocorrer tentativas que tenham esse horizonte. Inclusive, podem ser efetivas, o que pode

ser percebido nos resultados desta pesquisa.

3.2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E GESTAO DE RISCOS

A referida falta de controle sobre os sentidos possiveis e 0 anseio de mitigar ameacas as
“imagens-conceito” desejadas tornam a gestdo de riscos uma pauta ascendente no contexto das
discussdes sobre comunicagdo organizacional e, também, uma preocupacdo cotidiana de muitas
organizacGes (MEDINA, 2017). Envolve &reas diversas, dentre as quais a(s) responsavel(is)
pelos processos formais de comunicag@o organizacional, sobretudo no ambito da “organizagio
comunicada”. Nesse sentido, risco pode ser compreendido como a possibilidade de que um
evento negativo afete uma organizacdo (BRITO, 2002). Ja a gestdo desses riscos, para Baraldi
(2005, p. 15) envolve “os conhecimentos, os métodos e os processos organizados para reduzir
0s prejuizos e aumentar os beneficios na concretizagdo dos objetivos estratégicos”, ou seja,
contempla um conjunto de atividades que visa mitigar, controlar, ou até eliminar riscos. E um
conceito que surge diretamente relacionado ao ramo financeiro e as atividades ambientais, mas
que, a partir da década de 1990, passa a se referir a riscos de modo mais abrangente, por
entender que ha uma série de dimens@es que podem embater com as estratégias e objetivos das
organizagOes (ibidem). Nesse momento, surgem os primeiros estudos nacionais sobre riscos
que podem impactar a imagem e a reputacdo organizacionais.

Para Rinaldi e Barreiros (2007, p. 139), a comunicagao organizacional, no contexto da
gestdo de riscos, “tem uma dimensao técnica e deve ser avaliada no conjunto de a¢des e decisdes
gue acontecem em um contexto social”. Ou seja, esta pratica de gestdo abarca, porém nao se

limita, as iniciativas comunicacionais, pois envolve fundamentalmente tomadas de decisdo em
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outras esferas, alem das tentativas de se vislumbrar cenarios possiveis e mitigar provaveis
situagdes-problema. O objetivo € prevenir crises a partir de uma “[...] metodologia que visa a
aumentar a confianca na capacidade de uma organizagdo em prever, priorizar e superar
obstaculos para, como resultado, obter a realizagdo de suas metas” (RUPPENTHAL, 2013, p.
35). Assim, cabe destacarmos que, ndo por acaso, conforme destacam Almeida e Belo (2017,
p. 38), a “andlise dos riscos organizacionais nas metodologias de gestao de riscos tém se tornado
matéria de primeira ordem na pauta dos executivos de comunicagdo” ¢ dos conselhos de
administracao.

Dessa maneira, a partir de determinadas metodologias, séo elencados e classificados
riscos, o que envolve dois componentes centrais, segundo o Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa®® (IBGC, 2007): as pessoas, enquanto causadoras dos riscos, e a reputacio,
enquanto consequéncia da (in)efetividade do gerenciamento de riscos. Nessa perspectiva, a
comunicacdo assume/tende a assumir o proposito de fazer com que diferentes profissionais
(potencialmente) envolvidos nos riscos possam observa-los de modo atento e contextualizado,
antecipando mudancas relevantes, para (tentar) evitar que se transformem em crises. Como
plano de fundo da ascensao dessa pratica de gestéo, temos o0 aumento dos fluxos informacionais,
que contribuem para que os publicos cobrem mais intensamente das organizacbes a
conformidade com padrdes éticos e morais, pautados por transparéncia e idoneidade.

Segundo Medina (2017), o trabalho de gestdo de riscos tende a manter as organizacfes
mais cientes da sua realidade e de aspectos a que precisam dedicar atencdo. Igualmente,
possibilita a tomada de decisdo antes que os problemas potenciais de fato impactem sobre os
objetivos e estratégias. Por conseguinte, a autora afirma que a gestdo de riscos passa a ser
percebida como um fator de vantagem competitiva, pois mitiga determinados perigos que
rondam o cotidiano organizacional.

Essa breve contextualizacdo sobre gestdo de riscos nos permite afirmar que hd um
conjunto de procedimentos oportunamente desencadeados pelas organizagdes, no contexto do
gerenciamento de riscos, que pode sinalizar o desejo de invisibilizar fatos, reduzir danos e
direcionar a visibilidade para aspectos “positivos”. Conforme comentamos, o IBGC (2007)

aponta como preocupagdo central desse gerenciamento 0s impactos negativos na reputacao

300 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa é uma organizagdo sem fins lucrativos, considerada a principal
referéncia nacional para o desenvolvimento de melhores préaticas de gestdo corporativa. Por esse motivo, a citamos
em nosso estudo.

64



organizacional®. Aspectos financeiros e sociais, por exemplo, tendem a ser periféricos, e sdo
apontados como possibilidades de prejudicar a reputacdo, quando envolvem préticas suspeitas
ou violacgoes legais.

A tematica ganha poténcia nos cenarios instaveis nos quais nos encontramos, em termos
politicos, sociais € econdmicos, o que “[...] amplifica a complexidade dos riscos, cria incertezas
para as organizacdes e eleva a pressdo sobre os administradores” (KPMG BOARD
LEADERSHIP CENTER, 2016, p. 2). Pesquisa recente da KPMG Board Leadership Center?
(2016) apresentou os principais fatores de risco que incidem nas organizages brasileiras® do
setor privado. No total, foram identificados mais de 5.400 riscos, e destacados 0s 26 mais

mencionados, conforme podemos visualizar no Quadro 1:

Quadro 1 — Principais fatores de riscos para as organizacdes brasileiras

Risco e percentual de citacdes dentre as empresas envolvidas no estudo

Acéo de concorréncia (74%) Né&o pagamento de dividendos (64%)

Decises desfavoraveis em processos judiciais
(56%)

Dificuldade na execucdo das estratégias (55%)

Conflitos de interesses entre controladores e Falta/perda/dificuldade de contratacao/retencao

minoritérios (54%)

de profissionais (53%)

Riscos relacionados a atuacao em setor regulado
(50%)

Dependéncia de fornecedores (49%)

Diluicdo dos investidores (48%)

Variagdo no preco/indisponibilidade de insumos
(47%)

Volatividade do mercado de capitais (46%)

Riscos relacionados a legislacéo
ambiental/sadde/seguranca (45%)

Dificuldade de captacéo de recursos/reducéo dos
recursos disponiveis/condi¢des de financiamento
pouco favoraveis (42%)

Insuficiéncia do valor/cobertura dos seguros
contratados (41%)

Inadimpléncia/atraso nos recebimentos (40%)

Falta de liquidez das acGes (38%)

Riscos relacionados a aquisi¢ao, fusao e
consolidacdo de empresas adquiridas (34%)

Alterac6es na legislacdo do setor/setores
correlatos (34%)

Estimativas incorretas/alteracdo da demanda
(34%)

Variagdo cambial (31%)

31 Compreendemos reputacio no contexto das organizagdes na seguinte perspectiva: “A reputacdo pode ser
entendida como um crédito de confianca adquirido pela empresa, estando esse crédito associado a um bom nome,
familiaridade, boa vontade, credibilidade e reconhecimento” (ALMEIDA, 2009). Podemos dizer que se constitui
em uma percepg¢do sobre uma organizacdo (ROSA, 2006), constituida a partir das diversas imagens que foram
sendo percebidas ao longo dos anos.

32 Entendemos como relevante a mencgdo desse instituto de pesquisa pela instituicdo se configurar como uma
referéncia mundial em praticas de gestdo e governanga. “A KPMG fornece servigos de auditoria, fiscalizacdo e
assessoria e informagdes da indUstria para ajudar as organizagdes a negociar riscos e atuar nos ambientes dinadmicos
e desafiadores de hoje” (KPMG, 2017).

33 O estudo envolveu os relatos de 235 organizacdes listadas na BM&FBOVESPA.

65



Rescisdo/ndo renovagao/renegociagdo Riscos relacionados aos resultados/operacdes das
desfavoravel de contratos (28%) subsididrias/investidas (27%)

N&o obtencdo/renovagao/falta de licencas, Concentracdo de clientes/setores/localizacdo
autorizacoes e alvaras (26%) (25%)

Riscos relacionados a parcerias/aliangas/joint- Inflacdo e medidas governamentais para combaté-
adventures/SPEs (24%) la (24%)

Fonte: elaborado pelo autor, com base em KPMG Board Leadership Center (2016).

Conforme podemos observar no Quadro 1, os riscos mais incidentes envolvem possiveis
acOes de concorrentes (77%), ndo pagamento de dividendos (64%) e decisdes desfavoraveis em
processos judiciais (50%) — os percentuais referem-se a importancia e ao nimero de vezes e de
organizagdes que citaram o risco®*. Interessante notar que, nesse estudo, as palavras imagem,
reputacdo e credibilidade ndo sdo mencionadas na descricdo dos riscos. Por outro lado, é
possivel dizer que todos os 26 itens constituem possibilidades de impacto nessas dimensdes,
uma vez que assuntos aos quais nao interessam as organizacoes dar visibilidade podem revelar
fragilidades de gestdo e levar ao questionamento sobre compromissos éticos e sociais que
deveriam motivar/endossar suas praticas.

Queremos evidenciar, com isso, a profissionalizacdo dos processos que buscam
diminuir os efeitos negativos e prejudiciais ao desempenho das organizagdes, sobretudo na
dimensdo da “organizagdo comunicada”. Uma vez percebido esse cuidado, é provavel que
existam procedimentos que envolvam a atuacdo nas midias sociais, em nivel de prevencéo e,
também, de gestdo de crises — quando os riscos ndo sao (bem) gerenciados e efetivamente
impactam sobre a organizagdo, ainda mais diante dos cenarios de visibilidade, conforme
abordamos no item 2.2.

Ao mesmo tempo, precisamos considerar que a dinamica das crises, hoje, indica a
inconsisténcia de manuais e sequéncias de passos sobre o que fazer quando elas de fato se
estabelecem. Para Almeida e Belo (2017, p. 35), “as perguntas do que fazer e como fazer, que
[...] seguiam um script que assegurava respostas ageis, transparéncia, preparacdo dos porta-
vozes, dentre outras medidas, se mostram insuficientes e até mesmo inconvenientes diante de
tantas vozes e tantas midias que assumem novos protagonismos”. Com isso, as autoras
comentam a for¢a da articulacdo de sujeitos e sua poténcia para manifestar descontentamentos
e questionamentos e ressaltam: “H4 uma crise permanente de confianga das pessoas nas

empresas, provocada por uma visibilidade que é inédita e que propde que todos comecem a

34 O estudo completo esta disponivel em <goo.gl/xj2eXM>. Acesso em 04/08/2017.
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repensar seus posicionamentos, sob a pena de arriscarem a sua presenca na sociedade”
(ALMEIDA; BELO, 2017, p. 36). Isso possivelmente conduz as organizagdes ao
desenvolvimento (ou, ao menos, a tentativa) de caminhos distintos, de alternativas, que possam
ser efetivas nesses contextos e diante desses desafios. Nessa direcdo, importa refletir sobre o

conceito de estratégia, objeto de nossa discussao no proximo item.

3.3 ESTRATEGIA COMO PRATICA

A discussdo sobre estratégia nos remete a um conjunto de abordagens possiveis. Os
esforcos de teorizacdo que deram origem a essa discussdo estavam centrados no ambito militar.
Por isso, algumas associac@es a conectam a metaforas como batalhas, disputas e armas. Do
contexto militar também decorre a sua raiz etimologica: “A origem do termo estratégia esta na
palavra grega strategos (general) que, por sua vez, € composta por stratos (exército) e agein
(lideranga, comando). Em sua origem, o estrategista era, portanto, o general do exército”
(GOMES, 2014, p. 21). Conforme indica Gomes (2014, p. 20), o termo “[...] ganhou status na
academia, em dreas como a economia, a administragdo, a psicologia e a sociologia”35, oqueo
tornou usual e recorrentemente empregado nos mais diversos foruns e espacos. Mintzberg
(2006, p. 24) afirma que “o reconhecimento explicito das definicbes multiplas pode ajudar as
pessoas a moverem-se neste campo dificil”, pois hé diferentes usos e perspectivas que podem
ser adotadas quando do emprego da palavra. Esse seria um primeiro passo: assumir que estamos
diante de um termo polissémico, que permite diversas (des)apropriacées e (des)entendimentos.
Podemos dizer, a partir de Gomes (2014), que a estratégia esta relacionada a competéncia do
homem em avaliar e optar por alternativas de acdo, com fins a resolucdo de conflitos e a prépria
sobrevivéncia, em contextos pessoais e profissionais. Por vezes, é empregada para destacar
comportamentos/iniciativas que diferem daqueles que sdo banais e cotidianos.

No contexto organizacional, 0 processo de gestdo das estratégias instiga pesquisas em
diferentes campos do conhecimento. As grandes areas de estudo da gestdo se debrucam sobre
0 tema da estratégia e buscam entender a forma como as organizagdes as formulam e as
implementam. Por tras disso, como apontam Chenhall e Langfield-Smith (2007) e Neely,

Adams e Crowe (2001), esta a preocupacao central das organizacdes: gerar resultados. De fato,

% Nao fazemos uma recuperacdo histdrica com muitos detalhes da nocéo de estratégia. Entendemos que uma
abordagem mais relevante é aquela que revele 0 nosso lugar de fala e as perspectivas que guiam o nosso olhar ao
empregarmos essa nomenclatura na tese, no contexto da comunicagéo organizacional.
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a maxima que exige um processo de aferi¢do dos resultados € vaticinada por grande parte dos
autores de obras sobre estratégia, que apontam como imperativa a necessidade de planejar,
desde que o planejamento conduza a resultados efetivos.

Para Mintzberg e Quinn (2001, p. 20), estratégia, nas organizagoes,

E o padréo ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia de acdes de
uma organizacéo em um todo coerente. Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar
e alocar os recursos de uma organizacdo para uma postura singular e viavel, com base
em suas competéncias internas relativas, mudancas no ambiente antecipadas e
providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes.

Mintzberg (2006) apresenta cinco definicbes de estratégia, a saber: como plano,
pretexto, padréo, posicdo e perspectiva®®. Enquanto plano, se caracteriza por ser um “[...] tipo
de acdo conscientemente pretendido, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com
uma situa¢ao” (MINTZBERG, 2006, p. 24, grifos do autor). Nesse ponto, o pesquisador
também destaca a possibilidade de a estratégia ser um pretexto, ou seja, uma alternativa
discursiva, uma manobra, para superar um concorrente ou um potencial concorrente. Para
ilustrar essa nogéo, 0 autor menciona o exemplo de uma organizagdo que comunica a expansdo
de uma fébrica para desencorajar um competidor a instalar um novo estabelecimento — a
estratégia ndo € a expansdo, mas a ameaca de expandir, o blefe. O autor também apresenta
estratégia como padrdo: “Por essa defini¢do, estratégia ¢ consisténcia no comportamento,
pretendida ou ndo” (MINTZBERG, 2006, p. 24, grifos do autor). Essa nogédo evidencia o
impacto da estratégia na padronizacdo dos comportamentos que dela resultam. Sinaliza, ainda,
gue as nocdes de plano e padrdo ndo necessariamente sdo complementares, pois planos podem
ndo ser efetivados, assim como podem emergir padrdes sem intencao prévia.

Para Mintzberg (2006), as estratégias sdo compostas de trés elementos essenciais: 0s
objetivos, as politicas e as principais sequéncias de acdo. Esse Ultimo elemento refere-se a
tentativa de viabilizar a consecucao das metas dentro dos limites ja estabelecidos. O pesquisador
afirma que as estratégias também precisam considerar o imprevisivel e o desconhecido, uma
vez que ndo é possivel prever, com exatiddo, os resultados de todo o tipo de interagdo,
desdobramento e movimentacgdo. Talvez, por isso, “a esséncia da estratégia [...] € construir uma
postura que seja téo forte (e potencialmente flexivel) de maneira seletiva para que a organizacao
possa atingir suas metas” (MINTZBERG, 2014, p. 33, grifo do autor).

3% Qs cinco itens sdo designados na literatura como os cinco Ps da estratégia (MINTZBERG, AHLSTRAND,
LAMPEL, 2010). Destacamos trés perspectivas que, no nosso entendimento, podem contribuir para a analise do
objeto de estudo desta tese.
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E oportuno, a partir de Pérez (2012), diferenciar “estratégia” de “programa”. Estratégia,
segundo o autor (ibidem), envolve o desejo de modificar contextos. Para isso, as organizacgoes
tomam decisdes € assumem certos riscos. Ja “programa” ¢ composto pelo detalhamento das
iniciativas previstas com as especificacfes do que executar, dos tempos e custos, de modo a
assegurar que os recursos alocados tendam a contribuir para que os objetivos sejam atingidos.
Essa abordagem pode ser traduzida por “tarefas a serem executadas” e evidencia uma
abordagem prescritiva. Ja “estratégia” considera um ou varios cenarios, sendo que, desde o
inicio, pressupde preparo para algo novo ou inesperado®’. Conforme afirma Morin (2005), a
estratégia € maleavel. “Para que uma estratégia possa ser conduzida por uma organizagdo, &
necessario que tal organizacdo nao seja planejada para obedecer s6 a programas. Ela deve ser
capaz de lidar com elementos que contribuam para a elaboracdo e desenvolvimento de
estratégias” (ibidem, p. 43). Afinal, “ndo podemos imaginar a totalidade das inter-retro-agoes
que acontecem num meio complexo. Exceto em situagdes muito simples, [...] sempre hd um
limite para toda previsibilidade no campo da vida social” (MORIN, 2011, p. 42).

Assim, assumimos a estratégia como pratica (BULGACOV; MARCHIORI, 2010),
atentando para aspectos como a relacao da organizagcdo com o espaco, com o ambiente no qual
esta inserida e a impossibilidade de se separar as decisdes das percepgdes e entendimentos de
guem as toma. Assim, a estratégia se constitui, fundamentalmente, como pratica social, situada
no contexto das interagdes entre as pessoas, € ndo como propriedade da organizagdo. “A énfase
estd nas pessoas como atores sociais, criadores e estimuladores dos diferentes processos de
interagdo e de comunicagdo” (BULGACOV; MARCHIORI, 2010, p. 152). Tal entendimento
também é percebido nos estudos de Pérez (2012), que assegura que as estratégias ndo se
constituem em estruturas estéaticas e lineares. Nessa ldgica, o papel da organizacdo nao envolve
o controle de cenarios, mas de inferéncia/atuacédo nas direcdes, o que pode ser mais ou menos
acertado e assertivo, a partir de diversas nuances que compdem uma situacdo de relacdo e
interacdo.

Nossos olhares sobre a estratégia, ancorados nas reflexdes de Pérez (2012), consideram
as imprevisibilidades e o fato de que raramente o que foi detalhado em
documentos/formularios/registros ocorre exatamente conforme o previsto. PressupBe, ainda,
que “as adaptagdes e as mudangas surgem no cotidiano como novas situagdes relacionais e de

aprendizagem, acontecem durante 0 processo e podem ser tdo ou mais importantes que o

37 Aqui, hd um diadlogo com Mintzberg (2014), ainda que os autores assumam a imprevisibilidade com impactos
diferentes. Pérez (2001) é mais incidente nesse sentido.
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proprio plano previamente estabelecido” (BULGACOV; MARCHIORI, 2010, p. 153). Para
além disso, a estratégia se enquadra na perspectiva de pratica quando ocorre recorrentemente,
de modo estavel e, de algum modo, rotineiro — o que se aproxima da definicdo de Mintzberg
(2014), ao situar a estratégia como padrao. Também possui um carater adaptativo, ou seja, “as
pessoas sdo capazes de avaliar contextos e dar uma resposta a ele, adaptando-se a préatica para
que essa resposta seja adequada” (BULGACOV; MARCHIORI, 2010, p. 152).

Nessa perspectiva, a elaboracdo da estratégia passa, invariavelmente, por uma
conjugacéo de fatores internos e externos que, a partir de uma leitura apurada das liderancas,
pode contribuir para a reflex&o e para a tomada de decisdo. Nesse sentido, O’Brien e Meadows
(2013) e Schoemaker, Day e Snyder (2013) elucidam o papel que a leitura de cenarios e 0 uso
da inteligéncia da organizacao e de seus gestores tém no processo de formulacéo estratégica. A
insercdo e constituicdo das organizacfes nos contextos contemporaneos coloca o0s sujeitos que
atuam nas/pelas organizacdes em uma situacdo de atencdo e cuidado no que se refere a leitura
e entendimento desses cenarios.

Sob o olhar da administra¢do, O’Brien ¢ Meadows (2013) defendem a importancia da
capacidade da organizacdo em fazer leituras apropriadas dos seus ambientes. Os autores
salientam a relevancia e os impactos que leituras qualificadas e atentas podem desempenhar no
processo da elaboracdo da estratégia. Com esses pressupostos, entendem que a clareza sobre o0s
cenarios nos quais se insere a organizacdo ndo pode estar presa, simplesmente, a uma etapa
formal da definicdo estratégica, mas deve compor de forma substancial a natureza da gestdo
organizacional, o que transcende a simples percepcdo do mercado e dos contextos politicos,
econdmicos, sociais e tecnoldgicos.

A elaboracdo de cenarios, portanto, é parte relevante no contexto da formulagdo das
estratégias. E algo que exige determinacéo e apropriacdo de dados, para que ndo caia em uma
perspectiva muito aberta, vaga ou imaginaria. Contudo, aprender a realizar leituras adequadas
dos cenarios impacta em questdes como o desenvolvimento do conhecimento organizacional,
a formacdo de ativos intangiveis e, ainda, a criacdo de inovacdo. Para isso, as organizacdes
movimentam uma série de questdes relacionadas a capacidade de inteligéncia, para ndo apenas
tracar cenarios futuros, mas tomar decisdes estratégicas baseadas nas situacdes que se
avizinham — dentre elas as que decorrem dos riscos que mencionamos no item anterior.

Para Schoemaker, Day e Snyder (2013), além da dimens&o dos cenarios, € importante
que as organizagdes levem em considera¢ao o conhecimento existente: a) nas redes de conexao

que elas estabelecem; b) nos radares estratégicos, ou seja, no raio de visao sobre caminhos
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oportunos e que possam ser adotados; e ¢) nos sinais fracos — elementos que, em determinada
circunstancia, ndo apresentam uma relevancia significativa, mas que podem, a medida que
sejam observados e considerados, levar a previsdo de situacdes ou tendéncias futuras ou de
aspectos sobre 0s gquais a organizacdo precisara emitir opiniao e posicionar-se.

Em suma, fica o debate pertinente no que concerne a formulagdo da estratégia e de
como ela é concebida no contexto das organizagdes. Estd associada, como vimos, as relaces
que as organizacdes estabelecem com os sujeitos, a observacdo dos movimentos e dindmicas
da sociedade. Segundo Schoemaker, Day e Snyder (2013), mesmo para desenvolver alguma
competéncia interna, € preciso estar atento as questdes externas, aos cendrios atuais e futuros,
para poder estabelecer caminhos que conduzam ao enfrentamento necessario a contingéncia de
questdes inoportunas.

No contexto da comunicacdo organizacional, as estratégias podem ser percebidas a
partir de comportamentos consistentes do ponto de vista da “organizacdo comunicada” e de
meios de acompanhar/atuar sobre/mensurar os sinais advindos da “organiza¢cdo comunicante”
e da “organizacdo falada”. Porém, ndo é oportuno que sejam pensadas, como ja referido, sob a
Otica linear e com a intencionalidade do controle sobre algo/alguém, mas como prética social
(PEREZ, 2012), posto que estratégia é interface que se da nas condigbes de imprevisibilidade
da acdo humana, das interacfes sociais.

Pérez (2014) enfatiza trés enfoques para concebermos as estratégias de comunicagao em
uma perspectiva contemporanea em consonancia com 0 pensamento recém manifesto: 1) é
necessario dar uma “nova” forma a estratégia, o que passa pela incorporagdo da comunicagdo
na sua esséncia, e ndo como etapa sequente — a comunicacdo assume lugar central, ndo
periférico; 2) é oportuno assumir o pensamento complexo moriniano, que admite as
imprevisibilidades das interac@es sociais; e 3) a estratégia esta na relacdo entre as pessoas e as
organizagoes, que sdo “tensionadas” pelo repertdrio construido e manifestado por ambas as
partes, a partir das diversas experiéncias acumuladas.

No caso das midias sociais, considerando a abordagem que propomos em nossa
pesquisa, entendemos que a existéncia de estratégias evidencia linhas condutoras que
direcionam as iniciativas, denotando certo alinhamento na atuacdo. 1sso nos faz pensar que as
estratégias de (in)visibilidade e de reducdo/direcionamento da visibilidade possivelmente
pressuponham posturas e caminhos solidos e, concomitantemente, flexibilidade para assegurar
que elas sejam consistentes em situagdes de risco que possam desestabilizar a seguranga e 0

nivel esperado de conforto das organizagdes — 0 que passa pelo acompanhamento e pelas
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leituras dos contextos e cenarios, bem como supBe a antecipacdo a situagdes-problema
sinalizados na internet ou em outros espacos de poténcia, incluindo as dimensdes da
“organizacdo comunicante” e da “organizagao falada”.

Lembramos que a propria nocdo de espetacularizacdo, apontada por Wood Jr. (2001)
como um modelo de gestdo organizacional, pode se constituir como estratégia. Pode ser o
gatilho que move as organiza¢fes a moldarem suas praticas a partir dos sentidos que buscam
despertar ou dos sentidos e/ou assuntos que buscam omitir e/ou tornar invisiveis, posto que ndo
Ihes interessa dar visibilidade. O conceito envolve, conforme comentamos, a utilizacdo de
técnicas de manipulacdo da impressdo, a partir dos fatores-chave imagem, retérica e controle
de signos. Essa é uma possibilidade que parece reconhecer a estratégia como dimensao
imbricada nas interac6es sociais, mas se vale desse conhecimento (e das ldgicas de significacao)
para gerar leituras incongruentes e, por vezes, irreais.

Feita a discussdo sobre comunicacdo organizacional, gestdo de riscos, além de
elementos que nos fazem assumir estratégia como préatica, passamos para as reflexdes que
envolvem as particularidades da comunicacao digital e das midias sociais. No proximo capitulo,
ainda, apresentamos estratégias de (in)visibilidade reveladas pela revisdo tedrica, que, na

sequéncia, se somam com as “descobertas’” empiricas.
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4 COMUNICACAO DIGITAL, MIDIAS SOCIAIS E ESTRATEGIAS DE
INVISIBILIDADE

Apbs discorrermos sobre aspectos relacionados a comunicacdo organizacional e ao
desenvolvimento de estratégias, refletimos, neste item, sobre comunicacéo digital, observando
especialmente as midias sociais. Nessa reflexdo, nos atemos as caracteristicas desses ambientes
na internet e procuramos mostrar como eles se constituem, hoje, como alternativas de
comunicagdo para as organizagdes, tendo em vista o fluxo de pessoas que “transitam” em Sites
como Facebook, Instagram e YouTube, dentre outros.

O final do capitulo contempla discussfes acerca de interfaces entre as midias sociais,
riscos e invisibilidade, agregando conceitos e inferéncias que possam auxiliar na leitura dos
nossos achados de campo. O propésito é que nos apropriemos de artigos que
discutem/tangenciam tais questdes. Para isso, optamos pela Teoria Fundamentada nos Dados
(WOLFSWINKEL, FURTMUELLER E WILDEROM, 2013) como alternativa para revelar

estudos relevantes, a partir de critérios que descrevemos nos procedimentos metodolégicos.

4.1 COMUNICACAO DIGITAL

Entendemos que a comunicacdo digital é resultado da difusdo e ascensdo das
tecnologias, em tempos marcados por novas visibilidades, como nos assegura Thompson
(2007). Segundo Castells (2009), o processo de comunicacdo foi redefinido pelas tecnologias
de comunicacdo, dando origem ao que ele chama de mass self communication — expressao que
pode ser traduzida como “auto comunicagao de massa”. O autor evidencia, principalmente, que
a audiéncia possivel de algo publicado na internet por uma pessoa ganha uma escala mundial —
respeitadas as limitacdes destacadas no capitulo 2 desta tese, naturalmente.

A comunicacdo digital se insere no contexto do ciberespaco. Entendemos, também, que
ndo pode ser pensada de modo fragmentado, desconsiderando-se o conjunto de atividades
desenvolvidas pelas organizages em outros espacos. Essa assertiva parte do nosso lugar de

fala, & luz do interacionismo simbolico, uma vez que a significacdo envolve o repertorio dos
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interlocutores para além daqueles que se constituem apenas na internet e nas midias sociais®.
Ainda no comeco deste século, Lévy (2000) ja indicava o ciberespaco como espaco de
comunicacdo que interconecta globalmente os computadores, atuando como um elemento
agrupador, porque “integra todas as midias anteriores, como a escrita, o alfabeto, a imprensa, 0
telefone, o cinema, o radio, a televisdo” (LEVY, 2000, p. 64). Conforme Santaella (2010, p.
69), esse ¢ “um espago de interagdo, cujo acesso se da por meio de interfaces dos mais diversos
tipos que permitem navegar a bel-prazer pela informacéo hipermidiatica e reenvia-la para quem
quer que seja”’. Atualmente, de acordo com a autora, o ciberespago perpassa nossas vidas e,
segundo Martino (2015, p. 11, grifos do autor), configura-se como um “espago de interagdo
criado no fluxo de dados digitais em redes de computadores; virtual por ndo ser localizavel no
espaco, mas real em suas agdes e efeitos”. Dentre suas caracteristicas estdo a capacidade de
crescer de modo infinito e o seu constante movimento, pois “dados sdo acrescentados e
desaparecem, conexdes sdo criadas e desfeitas em um fluxo constante” (MARTINO, 2015, p.
29).

Nessa perspectiva, com o0 avanco das tecnologias, ciberespaco insere-se cada vez mais
nas atividades cotidianas, de modo que as fronteiras entre esse e 0 mundo fisico vém se
apagando. Ou seja, cada vez mais, fisico e digital tornam-se noc¢des indissociaveis, 0 que ganha
forca com as perspectivas da mobilidade e da ubiquidade, que sdo palavras-chave para se pensar
sobre os “espacos intersticiais” — “misturas inextricaveis entre os espag0s fisicos e o
ciberespaco, possibilitadas pelas midias moveis®®” (LEVY, 2000, p. 99).

Importante ressaltar, nessa légica que mobilidade, segundo Santaella (2010) envolve a
transgressdo, a diluicdo, das fronteiras reconhecidas tradicionalmente (as geogréficas), o que
ascendeu com a revolucdo tecnolégica. Porém, é um conceito que vai além das tecnologias e
evidencia a constante movimentacdo humana nas esferas pessoal, profissional e social,
implicando aspectos relativos ao transporte e a distribuicdo de informacdes. Nesse sentido, a

“mobilidade virtual ndo apenas se potencializou e se diversificou com o advento da internet e

38 Inclusive, um termo que vem sendo usado, especialmente em relatérios empresariais que enumeram tendéncias
em comunicacéo, € o phigital, neologismo que aglutina as expressdes inglesas physicist (fisico) e digital (digital).
Evidencia, em sintese, a oportunidade/necessidade de que as jornadas dos consumidores sejam fortemente
pautadas por ligacdes entre a realidade fisica e as possibilidades na internet. Exemplo disso é o Relatério Especial
Tendéncias em Consumer Engagement para 2017, desenvolvido pela empresa madrilenha LLORENTE &
CUENCA (2017), através do Centro de Ideias, Analises e Tendéncias.

% Midias moveis “[...] referem-se a um conjunto de tecnologias que se constituem em um sistema aberto e
dindmico com todas as caracteristicas dos sistemas complexos: fluxos caéticos, turbuléncia, instabilidade, mas
também emergéncia, adaptagdo e auto-organizagdo” (SANTAELLA, 2010, p. 151). Essas midias sdo os celulares
e smartphones de Ultima geragdo, que aliam a possibilidade comunicativa com a conexdo em rede, que deixa de
ser estatica, limitada a PCs e desktops.
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das midias moveis, como também adquiriu novos significados, a saber, a habilidade humana
para fazer uma entidade abstrata, a informacao, fluir eletronicamente” (SANTAELLA, 2010,
p. 110). A mobilidade, hoje, é uma norma e evidencia a dindmica dos nossos tempos, assegura
a autora.

Ubiquidade, por sua vez, decorre do avango da mobilidade. “A ubiquidade destaca a
coincidéncia entre o deslocamento e a comunicagao, pois 0 sujeito comunica-se durante seu
deslocamento” (SANTAELLA, 2010, p. 17). Ou seja, a possibilidade da conexdo independe de
espacos estritamente territoriais, permitindo que, mesmo na condi¢do de deslocamento, surjam
espacos com caracteristicas de conectividade. S3o, assim, espacos ubiquos, “[...]
hiperconectados, espagos de hiperlugares, multiplos espacos em um mesmo espago, que
desafiam os sentidos de localizacdo, permanéncia e duragao” (ibidem, p. 18). Essas
caracteristicas do ciberespaco tanto sinalizam como remodelam os nossos modos de agir, de se
informar, de estar a par e de participar. Os usuérios tornam-se némades e sistematicamente
disponiveis. Redimensiona-se também, do ponto de vista organizacional, as no¢Ges de controle
e de vigilancia, uma vez que o acesso a informacao e as préaticas desenvolvidas, hoje, diferem
do que vivemos na modernidade.

Nesse cenario, de acordo com Santaella (2013, p. 45), “as palavras da ordem sdo: expor-
se, trocar, colaborar em atividades de interagdo que encontram suas bases em principios de
confianca e de compartilhamento”. E acrescenta: “a internet se tornou assim um hiperespaco
plural, no qual sdo produzidas, publicadas, distribuidas e consumidas mensagens multimidia
em um sistema de trocas e reciprocidades” (SANTAELLA, 2013, p. 45). Se antes da
convergéncia das midias, segundo Jenkins (2009, p. 45), os “consumidores” eram “|...]
passivos, previsiveis, submissos, isolados, silenciosos e invisiveis”, hoje, sdo conectados
socialmente, migratorios, leais, ativos e barulhentos.

Nessa discussao, é fundamental que observemos aspectos que envolvem a internet, mas
que ndo sdao (ou sdo pouco) visiveis a olhares leigos: os algoritmos e as funcionalidades
ancoradas por robustas bases e fluxos de dados que direcionam boa parte do contetdo que
consumimos nesses espagos. S&o aspectos sociotécnicos que a caracterizam. Segundo Parisier
(2012, p. 170), “esse poder computacional serd usado para fazer palpites cada vez mais precisos
sobre nossas preferéncias e até sobre nossa vida pessoal”, o que extrapola o nivel de precisdo
nas analises de contextos e cenarios, fundamentais a constituicdo de estratégias, que passam a

ser, em diversas situagdes, “robotizadas”. Criam-Se estruturas que aproximam as
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funcionalidades de robés as atitudes humanas, para tornar os sujeitos mais suscetiveis a cessao
de dados, que retornam as pessoas a partir de conteiidos e propostas assertivas a seus interesses.
Segundo Parisier (2012, p. 173), 0

[...] futuro da personalizagdo é movido por um célculo econdmico simples. Os sinais
sobre nosso comportamento social e o poder computacional necessario para analisa-
los estdo se tornando cada vez mais baratos. E, com o colapso desses custos, surgem
estranhas possibilidades.

Tais possibilidades tendem a dificultar o proprio entendimento dos sistemas
computacionais, 0 que avanga em escalas exponenciais. Chegaremos a um momento, conforme
0 autor, que teremos uma precisao de filtragem de dados que ndo conseguimos imaginar, pois
os algoritmos — férmulas desenvolvidas para explorar dados e, a partir disso, apresentar
“solugdes” e identificar o que ¢ relevante para cada pessoa — Sd0 desenvolvidos para terem a
capacidade de se aperfeicoarem progressivamente e de maneira automatizada, dentro dos
parametros estabelecidos originalmente.

Nesse contexto, o que viabiliza a efetividade dos algoritmos sdo 0s nossos indicios e
“rastros” (Sites e portais que acessamos, links que clicamos, dentre outros sinais), que permitem
a coleta automatizada de informac6es e analises previsivas cada vez mais precisas. Segundo
Magalhaes (2016), “nunca criamos tantos registros de nés mesmos ¢ do mundo. E algumas
poucas empresas sdo as donas de quase todos esses dados”, usados para criar perfis de cada
interagente e decidir os assuntos/contetdos/anincios que sdo mais relevantes. Essa
possibilidade reforca nossos comentarios sobre os mecanismos de antecipacdo das possiveis
reacGes do outro, do sujeito em interacdo, que levam as organizacdes a condicionarem seus
comportamentos com fins a leituras e percep¢fes mais positivas. Por isso mesmo, essa
ponderacdo é relevante em nossa pesquisa. Preocupa-nos, sobretudo, que esses algoritmos

interfiram na liberdade de acesso as informac6es e também de expressao, pois a

[...] visibilidade algoritmica em redes sociais pode implicar na mimetizacdo de
comportamentos, assuntos e linguagem que o usudrio imagina serem ‘populares’, mas
que ndo necessariamente correspondem ao que gostaria de dizer, numa espécie de
homogeneizagéo da expressdo (MAGALHAES, 2016).

Afinal, assim como em outras midias, ha interesses editorias e comerciais que
desequilibram esse sistema a partir do investimento, assegurando maior (in)visibilidade a
determinados atores ou temas. A discrepancia, em relagdo as midias tradicionais, é que, “[...]
diferentemente dos jornais, elas [as midias sociais] ndo sdo compreendidas ou cobradas como
tais. Quem pode nos garantir que sua métrica de relevancia respeita valores democréaticos se

ndo conseguimos entender que métrica € essa” (ibidem), visto que ndo sdo claramente
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publicizadas? E uma questdo que nos parece oportuna e que emerge das dindmicas e das
caracteristicas (por vezes obscuras) da internet e das midias sociais.

4.2 NUANCES ACERCA DA PRESENCA DAS ORGANIZACOES NAS MIDIAS SOCIAIS

Ao nos referirmos a esses espacos da internet, que no nosso entendimento materializam
a sociedade em rede (CASTELLS, 2005), optamos por utilizar o termo midias sociais.
Compreendemos que a expressdo contempla ndo apenas as redes sociais, focadas em
relacionamento, em troca, mas também as midias de compartilhamento de videos, imagens, que
permitem, mas ndo priorizam, o estabelecimento de uma relacdo. Elas sdo entendidas como
espacos que permitem a virtualizacdo de agrupamentos sociais, de ordem pessoal e/ou
profissional, a partir do compartilhamento/proximidade de interesses e valores (MARTELETO,
2001).

Segundo Telles (2011), “varias pessoas confundem os termos redes sociais e midias
sociais, muitas vezes usando-os de forma indistinta”. Para o autor, rede social ¢ uma categoria
de midias sociais, que ¢ um conceito mais abrangente: “sdo Sites na internet construidos para
permitir a criacdo colaborativa de contetdo, a interacdo social e o compartilhamento de
informagdes em diversos formatos” (TELLES, 2011, p. 19). Martino (2015), por sua vez,
assinala que a indefinicdo de um nome é um primeiro problema quando se trata desse assunto.
Denominadas por Recuero (2009) como sites de redes sociais, esses sites figuram de maneira
crescente dentre os meios/canais de comunicacgdo/interlocucdo utilizados pelas organizactes
para se relacionarem (ou tentarem se relacionar) com seus publicos de interesse.

Para Raigada (2016, p. 19, traducio nossa), as redes sociais*® se caracterizam como um
lugar de encontro e “[...] criam um novo tecido social ‘utéopico’ e ‘ucrénico’ pelo imediatismo
do contato™*!, Para 0 autor, a presenca das organizaces nesses espacos se caracteriza pelo leildo
de ofertas de sentido de si, de falas com “o proprio umbigo”. Nessa direcdo, podem tornar-se
espacos de autopromocdo, distante das nogdes de troca e dialogo, caracteristicas das midias
sociais em uma perspectiva individual. Segundo Martino (2015, p. 55), os lacos tém a tendéncia

de serem menos rigidos nesses espacos. “Em geral, sdo formados a partir de interesses, temas

40 Nesse caso, respeitamos a op¢do de terminologia empregada pelo autor.
1 No original: “Pero hoy las redes sociales urden um nuevo tejido social ‘utdpico’y ‘ucrénico’ por la inmediatez

del contacto” (RAIGADA, 2016, p. 19).
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e valores compartilhados, mas sem a forca das instituicdes e com uma dinamica de interacédo
especifica”.

Sob essa 6tica, Thompson (2007) destaca que as midias digitais permitiram o aumento
do fluxo de contetdos no ciberespaco, de modo que os individuos podem criar e disseminar o
que for de seu interesse. De acordo com o autor, “[...] dada a natureza da internet, ¢ muito mais
dificil controlar o fluxo de contetdo simbdlico dentro dela e, dessa forma, assegurar que as
imagens disponiveis sdo as que eles gostariam de ver circulando” (THOMPSON, 2007, pp. 22-
23). Para Martino (2015, p. 85), “na medida em que [os contetidos simbolicos] se misturam
com a vida e alteram as relagGes sociais, se articulam também com as possibilidades de acéo
politica nos varios sentidos da palavra, agregando novas dimensdes a questdo”.

Martino (2015) ressalta ainda que sdo duas as caracteristicas basilares das midias
sociais: a “dinamica” e a “flexibilidade™. A primeira, se relaciona a forma de interagao entre os
participantes e envolve a quantidade e o tipo de conexdes realizadas, além de questdes como a
saida e 0 acesso de novas pessoas. A segunda, se refere a predominante fluidez de vinculos
entre 0s sujeitos, o que se reconfigura a partir das dinamicas e das caracteristicas de quem as
compde. Essas descrices chamam nossa atencdo, pois podem estar associadas aos atributos
das possiveis estratégias de invisibilidade, que possivelmente envolvam a natureza desses
espacos (e se valham dela para a efetividade do que propdem). O autor ainda comenta que “nas
redes [...] conexdes sdo criadas, mantidas e/ou abandonadas a qualquer instante, sem maiores
problemas” (MARTINO, 2015, p. 57), o que difere de outros agrupamentos humanos
caracterizados como mais sélidos e consistentes — em termos de duragdo, ao menos.

Optamos por investigar essas dindmicas nas midias sociais, diante da relevancia que
assumiram para muitas organizacgdes, enquanto ambientes de relacdo e, possivelmente, de
(in)visibilidade. Silva (2007) observa que, talvez, no contexto da democratizacdo e do avancgo
da comunicacdo, as TICs representam as maiores possibilidades e, igualmente, os maiores
riscos a sociedade. Para Baldissera, Kaufmann e Sartor (2013), elas adquiriram carater de
centralidade na contemporaneidade e séo capazes de redimensionar aspectos econdmicos,
sociais, culturais e psiquicos etc. Dessa forma, os autores alertam que, no contexto atual, “as
organizagOes sdo desafiadas a reorganizarem-se frente aos novos processos de construgéo de
visibilidade e imagem-conceito, configuracao das relagdes de poder e formagdo de opiniao”
(BALDISSERA et. al., 2013, p. 11).

As possibilidades dos (des)usos das midias sociais sdo diversas. Os publicos e as

organizagOes, conforme refletimos em nossa dissertacdo de Mestrado (SILVA, 2012), passam
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a poder dialogar em condi¢fes mais proximas, no que se refere a possibilidade de emitir
opiniBes e visibilizar discursos, pareceres e impressoes. 1sso (pres)supde, no contexto das
organizacbes (e das estratégias), tomadas de decisdo ponderadas e olhares atentos a
oportunidades e periculosidades que podem emergir a partir de interacdes desencadeadas, ou
mesmo pela auséncia de trocas. “As midias sociais, em minutos, conseguem disseminar
assuntos que antes se mantinham restritos ou se espalhavam morosamente, o que impde as
organizacg0es olhar estratégico, monitoramento e politica de atuagdo” (SILVA, 2012, p. 27). Tal
assertiva ganha ainda mais relevancia pelo poder de mobilizacdo exponencial que caracteriza
as midias sociais (MARTINO, 2015).

Baran (1964), ainda na década de 1960, apresentou trés modelos de redes (Figura 6) que
destacavam a possibilidade de pontos distribuidos de emissdo/troca e varios trajetos para que
as informacdes circulem eliminando (ou, ao menos, reduzindo) as dificuldades de disseminacéo
que dependam/se limitem a um, ou poucos, pontos centrais “distribuidores”. Com o modelo C,
conforme mostra a Figura 6, as rotas se ampliam. Esse ponto de vista nos ajuda a pensar sobre
os desafios das organizacBes nas midias sociais, em cenarios em que ndo entendam como
interessante uma disseminacdo nesses termos e com o consequente potencial de escala. Para
Lévy (2000), com o ciberespaco e a internet, pela primeira vez, permitiu-se uma comunicagdo

de muitos para muitos, de um para um, de um para muitos e de muitos para um.

Figura 6 — Redes centralizadas, descentralizadas e distribuidas

CENTRALIZED DECENTRALIZFED MSTRIBUTED
| LE] (1=}

FIG. 1 — Centrolized, Decentrolized ond Distributed Retworks

Fonte: Baran (1964, p. 2).
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Pensar midias sociais a luz do modelo de redes distribuidas significa, no nosso
entendimento, pressupor a capacidade de alcance e disseminacdo que possibilidades de
comunicagio com essa caracteristica assumem. E mais dificil, assim, ter clareza sobre os
“pontos” que partilham conteudos confidveis, o que leva algumas agéncias especializadas a
buscar a identificacdo de noticias falsas (fake news)*?, de modo a frear/diminuir a visibilidade
dessas, por meio da combinacao de algoritmos e monitoramento humano. No Brasil, a Agéncia
Lupa, Aos Fatos e Agéncia Publica, de Sdo Paulo/SP, realizam esse trabalho (G1
TECNOLOGIA, 2017).

O Google, inclusive, langou em fevereiro de 2017 uma espécie de selo de checagem de
fatos — nos Estados Unidos e no Reino Unido, a funcionalidade se chama “fact check”, e ja
estava disponivel desde outubro de 2016. A checagem de fatos, segundo o portal de noticias G1
Tecnologia (2017), “se firmou como uma area importante do jornalismo nos ultimos anos
dentro de veiculos tradicionais e startups de midia, que trabalham para averiguar a veracidade
de informacg6es sobre mitos urbanos, politica, salde e até a propria imprensa”. Percebemos,
com isso, a possivel forca que esses contetdos, quando visibilizados, podem assumir, por vezes,
sem qualquer checagem e sem fontes claras, logo, sem confiabilidade. S&o, portanto, falsos,
mas podem ser percebidos por um grupo significativo de pessoas como verdadeiros.

Segundo dados da pesquisa TIC Empresas 2015, promovida pelo Centro Regional de
Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informacdo (CETIC, 2015), 81% das
organizag6es do Brasil divulgam seus produtos ou servi¢os em perfis ou contas institucionais
nas midias sociais, 0 que sinaliza a incidéncia desses espacos como possibilidade e
potencialidade de comunicacao e relacionamento na Web. Nesse sentido, cabe destacar que, de
acordo com Saraiva (2010, p. 64), as “redes sociais terdo papel cada vez mais importante nas
estratégias de comunicagdo corporativa” e nas (propostas de) relagdes com os interlocutores.

Nesse ponto, vale ponderar que as organizagdes, ao se inserirem nas midias sociais,
talvez busquem legitimidade social e proximidade de seus publicos, o que pressupfe estarem
visiveis. Mais que isso, é possivel que desejem a constituicdo de espacos de apresentacdo, de
representacdo e de materializagdo dos elementos norteadores que simbolizam a razdo de suas
existéncias e, igualmente, dos sentidos que buscam despertar diante da sociedade e de outros

sujeitos. Com isso, assuntos indesejados, nas mais diversas esferas, podem representar para as

4 Em inglés, fake news — dimensdo que cada vez mais assume relevancia nas discussdes que envolvem a
visibilidade de falacias na internet, sobretudo nas midias sociais.
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organizaces a necessidade de estratégias comunicacionais com fins a invisibilidade e ao
silenciamento, evitando descompassos e desencontros que embatam com 0s objetivos que
modelam e remodelam a atuacao organizacional nesses espacos.

Ao permitirem a partilha instantanea de ideias, as midias sociais qualificam a associacéo
de novos membros, que tendem a se sentir atraidos e identificados por/com causas e valores
expressos nesses sites (MARTELETO, 2001). Por outro lado, a dissociacdo, conforme
referimos, também decorre da falta de atracéo e identificacdo. Sdo dindmicas permanentes e
que coabitam nesses espacgos. Essa ldgica pode revelar o engajamento na disseminacdo de
conteddos, inclusive os falaciosos ou que busquem se sobrepor a outras manifestaces que nao
interessem as organizacdes. Talvez sejam caminhos para compreendermos as iniciativas que as
organizacbes adotam em momentos em que buscam discricdo e se desvincular de alguma
situacdo, bem como a validacao de imagens positivas e o reforco de atributos e valores.

Recuero (2008), ao discutir os valores construidos e percebidos nas midias sociais,
afirma que elas permitem aos interlocutores*® visibilizar os nds que constituem esses espagos
(pontos de contato com outras pessoas) e visibilizar a si proprios. Raigada (2016, p. 19, traducao
nossa) vai ao encontro dessa afirmacao ao pontuar que as “redes sociais constituem, sobretudo,
uma fatia virtual onde se leiloa o valor simbdlico da prépria identidade, sempre em
construgdo™*. Assim, as midias sociais se vinculam a perspectiva da visibilidade, nas
caracteristicas que discutimos no item 2.2. Além disso, a visibilidade é pressuposto para outros
valores expressos nesses espacos, como a popularidade e a autoridade. Nesse ponto, precisamos
ter clareza que o enfoque dessas trés dimensdes (visibilidade, popularidade e autoridade)
propostas por Recuero (2008) sdo os interagentes, e ndo as organizacdes que la se inserem.

Ainda conforme Recuero (2008), uma vez que é mais facil mensurar conexdes nas
midias sociais do que em outros espacos (em situacdes presenciais, por exemplo), a
popularidade consegue ser percebida e materializada em ndmeros. Ressalta que essa
quantificacdo ndo da conta de sinalizar quais sdo os lacos fracos e os fortes, de modo que os
aspectos qualitativos dessa relagdo acabam sendo desconsiderados. Este valor ndo se confunde
com o de autoridade, que se refere a influéncia concretizada nas midias sociais. “Nao ¢ a simples
posicdo do no na rede, ou mesmo, a avaliagio de sua centralidade ou visibilidade. E uma medida

da efetiva influéncia de um ator com relacédo a sua rede, juntamente com a percepcao dos demais

43 A autora se refere a essas pessoas como “atores sociais” (RECUERO, 2008).
4 No original: “Las redes sociales constituyen, sobre todo, uma lonja virtual donde se “subasta” el valor
simbdlico de la propia identidad que, siempre em construccion [...]” (RAIGADA, 2016, p. 19).
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atores da reputagdo dele” (RECUERO, 2008, p. 113). Esse também é um valor relevante no
contexto das estratégias de (in)visibilidade, pois o sujeito que produz algo, que emite alguma
mensagem, carrega uma carga simbolica decisiva para as percepcdes dos publicos sobre o que
se diz.

Esses aspectos nos levam a ratificar que as TICs, em especial as midias sociais, “[...]
proporcionam e amplificam a capacidade do saber, e mexem com as estruturas de construcao e
manutencdo de poder” (VASQUES, 2017, p. 87), o que as conecta dirctamente a nogdo de
gestdo de riscos, pois as movimentacOes nesses aspectos passaram a evidenciar fragilidades e
questionamentos que, anteriormente, poderiam habitar apenas as zonas de sombras e
silenciamento. Assim, sdo espacgos que promovem ou potencializam crises quando aspectos
sensiveis ndo sdo revertidos (efetivamente e em tempo), 0 que torna as organizacGes mais
vulneraveis (VASQUES, 2017). Inclusive, muitos veiculos de comunicacdo (canais de
televisdo, jornais e radios) se pautam a partir dessas midias, potencializando a repercussao e a
visibilidade de assuntos que poderiam ficar restritos a um conjunto de sujeitos.

Costa (2016) reforca a ideia de que a distribuicdo de informacBes nas midias sociais
contribui para o declinio das falas oficiais das organizacdes, agregando outros signos,
verificados ou ndo, a contextos anteriormente mais autoritarios e lineares. Criam-se, assim,
iniciativas de confronto e de questionamento aos discursos institucionais e institucionalizados.
E oportuno observar, também, que ha crises que se iniciam fora das midias sociais, mas ganham
forca nesses espacos. Ha outras que surgem nas préprias midias sociais, motivadas por pessoas
gue reconhecem o potencial de alcance de fatos que possam ser de interesse dos publicos e, de
algum modo, mobilizar a opinido publica. A segunda alternativa vem se intensificando e
produzindo desafios as organizagdes que buscam construir “imagem-conceito” positiva,
favoravel e atrativa.

Ao apresentar 0 que denomina trés P’s — parodias, protestos e provocacgdes — das midias
sociais, Costa (2016) chama ateng¢do para o “novo poder” dessas, explicitando os trés P’s. O
primeiro, parddia, se refere a iniciativas discursivas dos interagentes para ridicularizar atitudes
que se insiram na perspectiva da “organiza¢do comunicada”. Geralmente, vém carregadas de
humor, sarcasmo, ou curiosidade, o que tende a contribuir para o alcance das publicacdes. E,
portanto, “[...] um recurso que se usa para descontextualizar a mensagem e reconfigurar o

sentido originalmente pretendido, e que gera contetdos [...] contrarios ao interesse da
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organizagio, mas com possivel interesse para outras audiéncias™® (ibidem, p. 66, traducéo
nossa). Ja os protestos sdo tentativas de mobilizagdo em fungdo da agilidade, do tamanho e do
alcance das midias sociais. Por vezes, sugerem o compartilhamento de ideias. Noutras
situacOes, convocam grupos de pessoas a irem as ruas. No contexto das organizacdes, essas
crises podem envolver o boicote a produtos, convocagdes para greves, campanhas de rejeicéo
a produtos, dentre outras possibilidades. As provocacdes, por sua vez, ocorrem quando alguém
recupera um fato do passado para questionar a idoneidade das organizacdes. Geralmente, séo
situacGes ocorridas em contextos em que as midias sociais ndo tinham a poténcia que
adquiriram e que acabam sendo revividas e repopularizadas. Segundo Costa (2016), as
provacdes sdo menos sutis que as parddias, mas também desejam visibilizar outras versdes para
as ‘verdades’ apresentadas pelas organizacdes. As trés possibilidades — os trés P’s — podem
sintetizar questdes vivenciadas pelas organizacdes que desejam ter controle sobre sua “imagem-
conceito” e que ndo compreendem a logica desses espacos.

O acesso a esses dados nos impulsiona a investigar esse cenario a partir de uma postura
reflexiva e critica, com potencial de desvelar outros olhares sobre as praticas e as
intencionalidades das organizagcfes nas midias sociais. Talvez atuem pautadas pelo desejo de
direcionar possiveis percepcfes acerca da “imagem-conceito”, que esta condicionada ao
processo de significacdo, anterior a comunicacdo (BALDISSERA, 2008). Nesse prisma, 0s
esforcos comunicacionais podem potencializar percepgdes positivas sobre uma organizagéo,
tendo em vistas as intencionalidades, e o que é projetado e idealizado como uma “imagem-
conceito” coerente com 0 que se deseja construir, em perspectiva da gestdo de sentidos e
impressdes, em termos de visibilidade, credibilidade e legitimidade.

Isso implica, para as agéncias de comunicacao digital, um trabalho de seleg&o, de filtro,
de edicdo, para (tentar) evitar sentidos contraditdrios, pois as midias sociais também se
constituem em arenas de disputas, em lugares em que as relacbes de poder se atualizam e se
ressignificam a todo instante, afirma Baldissera (2014). Quando assuntos ndo desejados séo
disseminados e conflitam com os sentidos revelados pela “organizacdo comunicada” € possivel
e, mesmo, provavel que as organizagdes recorram a estratégias de invisibilidade. Nesse

contexto, iniciativas que remetem ao gerenciamento da impressao (de silenciamento, inclusive)

45 No original: “[...] un recurso que se usa para descontextualizar el mensaje y reconfigurar para descontextualizar
el mensaje y reconfigurar el sentido originalmente pretendido, y que genera contenidos en forma de video o
fotografias contrarios al interés de la organizacion [...]” (COSTA, 2016, p. 66).
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e a técnicas que podem ser discutidas a luz da espetacularizagcdo (WOOD JR., 2001) podem
tornar-se oportunas.

No contexto de nossa pesquisa, é fundamental que possamos refletir sobre a
manifestacdo dessas estratégias de (in)visibilidade, o que ganha poténcia quando imaginamos
que as materializacfes que delas decorrem dificilmente sejam questionadas por quem transita
pelas midias sociais sem esforcos de investigacdo. Somam-se a isso dois aspectos: 1) o fato de
que “os limites éticos e morais sdo, em geral, nebulosos, sendo um desafio pensar qual o ponto
em que elas cruzam o limiar do eticamente aceitavel” (HENRIQUES E SILVA, 2014, p. 5); ¢
2) o indicativo de que os contetdos publicados nas midias sociais das organiza¢Ges possuem
58% de credibilidade contra 42% da publicidade — Percentuais considerados a partir da amostra
brasileira da pesquisa realizada pela Edelman Significa (2017). Esses dados podem ser lidos
pela perspectiva de que as midias sociais se apresentam como espa¢os que, em nivel de sentido,
mostram-se mais crediveis e transparentes, fazendo com que os publicos tendam a confiar nas
informacdes que ali encontram.

As agéncias de comunicacdo digital assumem papéis relevantes nesses cenarios e se
imbricam nessas discussdes, pois costumam ser protagonistas nesse processo, assessorando um
conjunto de organizagdes nas estratégias que desenvolvem nas midias sociais e em outros
ambientes da internet. Entendemos que sdo centrais para a discusséo a qual nos propomos, por
assessorarem tecnicamente as organizagOes e se posicionarem como promotoras de boas
praticas de comunicacdo. Por vezes, sdo propulsoras de inovacdo nas iniciativas de
relacionamento e interacdo nas midias sociais. Em alguns casos, contudo, demonstram
inconsisténcia na apropriacdo dos propdsitos e balizadores estratégicos de seus clientes. Sdo
organizagOes que, segundo a Associacdo Brasileira dos Agentes Digitais (2014), a partir de
dados coletados em 20136, avancam e se especializam em planejamento e operacionalizacio
de iniciativas de comunicacdo digital. Naquele ano, o nimero chegou a 3.388 agéncias no pais.
Em percentuais, o crescimento foi de 9,5%, se comparado ao ano anterior. O faturamento dessas
empresas também teve um crescimento de 25%, totalizando R$ 2,7 bilhdes, ainda de acordo
com a pesquisa da Abradi (2014).

46 Esta é a Gltima pesquisa publicada pela Abradi.

84



4.2.1 Cenérios e indicadores

Nesse item, apresentamos alguns dados que: a) nos ajudam a entender a
representatividade das midias sociais no mundo e, com mais detalhamento, no Brasil; e b)
sinalizam quais 0s contextos desses espacos como alternativa/possibilidade de comunicacéo.
Para isso, buscamos estudos cientificamente consistentes, pois as reflexdes constroem o plano
de fundo no qual se insere a nossa tese.

Segundo a Pesquisa Brasileira de Midia, investigacdo anual promovida pela Secretaria
de Comunicacdo Social da Presidéncia da Republica, sob responsabilidade técnica do Ibope
(2017), a televisdo é o principal meio de informag&o, por meio do qual as pessoas buscam saber
0 que acontece no Brasil. Ela é preferida por 89% dos respondentes entrevistados, seguida da
internet, com 49%, e do radio, com 30%. Outro apontamento relevante € sobre a confiabilidade
percebida em noticias que circulam em diferentes espacos, conforme podemos observar no
Quadro 2.

Quadro 2 — Confiabilidade em noticias a partir de diferentes espacos, segundo o Ibope

Espaco/canal no Confia Confia muitas | Confia poucas Nunca NS/NR
qual a noticia é sempre vezes confia
veiculada
TV 28% 26% 38% 8% 1%
Radio 29% 28% 35% 6% 2%
Jornal 29% 30% 36% 4% 0%
Revista 15% 25% 51% 7% 2%
Sites 6% 14% 62% 16% 2%
Blogs 4% 7% 54% 29% 6%
Redes sociais*’ 5% 9% 63% 21% 1%

Fonte: Ibope (2017).

A partir dos resultados da pesquisa do Ibope (2017), apresentados no Quadro 2, vale
comentar que 0s maiores percentuais de desconfianca envolvem conteddos em blogs (29%),

redes sociais (21%) e sites (16%), o que nos faz pensar sobre o quéo frageis se apresentam esses

47 Aqui, respeitamos a nomenclatura empregada no estudo.
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espacos, sobretudo em relacdo a confiabilidade das noticias. Chamamos atencgdo a essa restricdo
do dado, pois o percentual ndo envolve a circulacdo de outros contetdos que ndo 0s noticiosos,
ou seja, aqueles visibilizados por veiculos de comunicacdo e organizacGes, em paginas
institucionais. Martino (2015) e Thompson (2007), ainda que nao se refiram especificamente
ao contexto brasileiro, tampouco ao campo jornalistico, sinalizam o aumento vertiginoso dos
fluxos de conteudos advindos com as midias sociais. Uma leitura possivel dos dados da
pesquisa é que, talvez, essas movimentacGes possam ser ainda maiores a partir das (novas)
dindmicas desses espacos, inclusive com as tentativas recém comentadas de monitoramento e
repulsa a contetdos falaciosos.

Também nos parece oportuno recuperar dados da pesquisa Digital in 2017 global
overview — A collection of Internet, Social Media, and mobile data from around the world
(HOOTSUITE, 2017). Um dos indicativos da pesquisa é que as cinco midias sociais com maior
namero de usudrios ativos sdo, respectivamente: Facebook, YouTube, QZone, Instagram e
Tumblr. O Facebook, atualmente, conta com 2 bilhdes de pessoas cadastradas em todo o0 mundo.
Segundo o estudo, o Brasil é o segundo pais em que a populacao passa mais horas conectada a
internet. Por dia, em média, sdo 4h39min, via desktops e notebooks, e outras 3h56min, via
dispositivos mdveis, como smartphones e celulares. A média total € de 8h35min, atrds apenas
das Filipinas. Apo6s nosso pais, a lista segue com Tailandia, Indonésia, Malésia, México e
Argentina.

Somos a décima sexta nacao no indice de penetracdo das midias sociais, considerando
toda a populacdo: 58% dos brasileiros possuem perfis em sites como Facebook, Instagram e
Twitter, em um ranking no qual os primeiros colocados sdo: Emirados Arabes Unidos, Coreia
do Sul, Singapura e Hong Kong. Em relacdo ao crescimento de interagentes, percebido entre
2016 e 2017, o Brasil esta na décima quinta posicdo e apresenta um indice de 18%. Na Arabia
Saudita, esse percentual chega a 73%. Na América do Sul, apenas 0 nosso pais e a Argentina
aparecem como aqueles que crescem em numero de pessoas com perfis. A Argentina ascendeu
15% em relacdo a janeiro de 2016.

S&o dados pertinentes, pois, especialmente no caso do Brasil, evidenciam que uma
parcela significativa da populagdo ainda ndo participa das trocas e processos de visibilidade
desencadeados nesses espacos. Ao mesmo tempo, quem esta presente tende a possuir um nivel
de envolvimento alto, ao ponto em que somos 0 segundo pais em horas gastas nesses sites,
conforme ja assinalamos. Também, hd um percentual significativo de desconfianga em relagdo

aos conteudos noticiosos, 0 que pode levar a questionamentos sobre o que ganha visibilidade
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nesses ambientes. Contudo, € oportuno pensar que, talvez, essa seja uma impressao que nem
sempre se viabilize no confronto/encontro cotidiano com uma gama significativa de assuntos,
fontes e enfoques, 0 que pode conduzir a incompreensdes e conclusdes pouco claras e
congruentes. No relatério da Hootsuite (2017), o Brasil ainda é destaque dentre o0s paises que
mais cresceram no nimero de interagentes que acessam as midias sociais por meio de
dispositivos méveis — no comparativo com 2016, o aumento foi de 25%, o que representa 22
milhGes de pessoas. As midias sociais mais acessadas no Brasil sdo o YouTube, Facebook,

Instagram, Google+ e Twitter.

4.3 MIDIAS SOCIAIS, RISCOS E (IN)VISIBILIDADE

Conforme mencionamos no inicio desta tese, recorremos a Teoria Fundamentada nos
Dados*® (WOLFSWINKEL, FURTMUELLER E WILDEROM, 2013) para a investigacio de
publicacBes que tratam especificamente sobre estratégias de invisibilidade ou perspectivas que
circundem estas questdes, embora ndo sejam assim nominadas. O propo6sito € que os resultados
se somem as discussdes e apropriacdes tedricas comentadas até aqui, e contribuam para o
mapeamento das estratégias de invisibilidade e de reducdo/direcionamento da visibilidade,
assunto do capitulo 6. O procedimento, que esta detalhado no item 5.1, resultou em sete artigos,

publicados por diferentes autores em sete paises, conforme mencionamos no Quadro 3%°.

Quadro 3 — Artigos resultantes da execuc¢do das etapas da Teoria Fundamentada nos Dados

Titulo ‘ Autores Publicacéo Ano Pais
Emotional stakeholders as Britt Foget Corporate 2016 Dinamarca
""crisis communicators™ in Johansen; Communications

social media: The case of the Winni
Telenor customer complaints Johansen;

crisis Nina M.
Weckesser
How publics react to crisis W. Timothy | Journal of 2014 Estados Unidos
communication efforts: Coombs; Communication
Comparing crisis response Sherry Jean Management
reactions across sub-arenas Holladay

48 Tradugéo do termo original para a Lingua Portuguesa. Em inglés, Grounded Theory.

49 Reiteramos que, nesse ponto, nossa preocupacgdo esta nos fundamentos tedricos que o procedimento nos
apresentou. As etapas que nos conduziram a esses estudos estdo detalhadas mais adiante, no capitulo referente aos
procedimentos metodolégicos da pesquisa.
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Managing the social J. S. Busby; | The Journal of the | 2013 Inglaterra
amplification of risk: a S. Onggo Operational
simulation of interacting Research Society
actors
Network technologies for 0. V. Scientific and 2015 Russia
information warfare and Syuntyurenk | Technical
manipulation of public opinion | o Information
Processing
Opinion Formation and the Mehdi PLoS One 2013 Alemanha
Collective Dynamics of Risk Moussaid
Perception
Perceived risks and risk Juha Electronic 2014 Finlandia
management of social media in | Munnukka e | Markets
an organizational context Pentti Jarv
Risk, Crisis, and Social Media | Joel Nordicom Review | 2017 Noruega
Rasmussen
& @yvind
Ihlen

Fonte: elaborado pelo autor, com base em ProQuest (2018).

A publicacdo nos setes paises (Alemanha, Dinamarca, Finlandia, Estados Unidos,

Inglaterra, Noruega e Russia) demonstra a predominancia europeia desses estudos, cujos artigos

foram publicados no periodo de cinco anos, entre 2013 e 2017 (Grafico 2):

Gréfico 2 — Ano de publicacdo dos artigos que compdem o corpus de analise
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H& mais incidéncia entre os anos de 2013 e 2014, que concentram quatro artigos. Nesse
momento, nos parece oportuno comentar que o resultado da aplicacdo das etapas sinaliza a
incipiéncia de estudos que efetivamente discutam as estratégias de invisibilidade e de
reducdo/direcionamento da visibilidade das organizag¢Ges nas midias sociais, 0 que nos motiva
a contribuir com uma lacuna importante de estudo e investigagdo no campo da comunicagao
organizacional. Além disso, vale observar que, em nossa busca, ndo limitamos o indice de
impacto das publicacdes, o que poderia contribuir para que sequer chegassemos a essas sete
publicacGes. A seguir, comentamos aspectos relevantes e aderentes ao nosso estudo.

Em um dos artigos acerca da Teoria Fundamentada nos Dados, Johansen, Johansen e
Weckesser (2016) revelam nuances importantes sobre como um assunto € potencializado, e em
gue niveis, nas midias sociais, especificamente sobre 0 modo como movimentacdes de grupos
e articulacBes e disputas em foruns de discussdes interferem/incidem nas percepces dos
publicos. Os resultados que apresentam decorrem do acompanhamento de uma crise que se
estabeleceu na midia social Facebook, em 2012, no contexto da presenca digital de uma
organizacdo do setor de telecomunicages, a Telenor, quando perceberam a existéncia do que
denominaram faith-holders. A fim de entendermos o que representa essa expressao, recorremos
a Luomo-aho (2015). Ela afirma que ha trés tipos distintos de publicos em situacGes de risco e
crise: 1) os faith-holders, que costumam defender a organizacao e ratificar seu posicionamento
— podem ser nominados como “defensores de fé de uma marca/organizagdo”; 2) oS hate-
holders, que, ao contrario, embatem e questionam as praticas organizacionais, geralmente sob
Otica pessimista e negativa;, e 3) os fake-holders, que sdo perfis falsos produzidos por
astroturfing ou a partir da criacdo de perfis gerados por softwares que atuem como faith-holders
ou hate-holders.

Em seus estudos, Johansen, Johansen e Weckesser (2016) analisaram 4.368 postagens
de clientes atuais (a época), antigos e de companhias rivais da organizacdo Telenor. Os
principais aprendizados envolvem a nocdo de que as falas autorizadas, institucionais, na
perspectiva da “organizacdo comunicada”, sdo complementadas pelos sentidos ofertados pelos
faith-holders, o que é bastante oportuno a organizacdo que vive uma crise. A descoberta que
mais se destaca, porém, € que o tom de comunicacdo e o papel assumido pela organizagéo e
pelos “defensores da marca” nao sao iguais. Os faifh-holders utilizam “estratégias de respostas
defensivas”, enquanto a organizacao recorre a “respostas acomodativas”. Ou seja, os publicos

se expbem e adotam posturas agressivas e que evidenciam o envolvimento emocional com as

89



criticas. A organizacdo, por outro lado, evita a adocao de posturas agressivas. Os faifh-holders,
assim, se mostram “Uteis”, o que sugere que as organizagdes precisam ter clareza de quem sdo
esses interlocutores e invistam em praticas de relacionamento sistematico com tais pessoas, pois
elas sdo bastante incidentes no que tange aos rumos e sentidos assumidos nas interagdes sociais.

Outro aprendizado interessante € exposto por Coombs e Holladay (2014). Os
pesquisadores americanos analisam como os publicos reagem em situagdes de crise, a partir de
diferentes estimulos e mensagens veiculadas em portais de contetdo. Chamam atencédo para
trés pontos: a) é fundamental monitorar os diversos espagos em que uma situacdo-problema
esta sendo discutida, a fim de criar pardmetros de como mensagens visibilizadas pelas
organizacles (ou que as envolvam) sdo percebidas. Assim, € possivel prognosticar possiveis
impactos e desenvolver iniciativas e assumir comportamentos que partam dessas tendéncias; b)
ter uma reputacao consistente é fundamental para que os impactos de uma crise sejam revertidos
com mais celeridade. Organizagdes que detém esse “crédito de confianga” tém, a priori, essa
vantagem, o que foi comprovado nos estudos de Coombs e Holladay (ibidem); c) as
organizacOes tém a probabilidade de obter melhores resultados quando desenvolvem espacos
diversos para tratar de uma crise, seja em portais proprios ou em outras ambiéncias da internet.
Assim, criam “subarenas” que ajudam a retirar a énfase de um unico ambiente. Com isso, ¢
possivel adaptar as mensagens gerais as expectativas e necessidades de grupos com perfis de
comportamentos diversos, 0 que pode se tornar mais acertado a partir do que comentamos no
item “a”. Isso tende a enfraquecer a visibilidade de assuntos criticos, pois fragmenta as
percepcOes sobre a relevancia do acontecimento, elementos consonantes com as descobertas
empiricas, conforme veremos a frente.

Busby e Onggo (2013) nos ajudam a compreender o modo como um risco é amplificado
nas midias sociais, a partir do comportamento dos publicos. Portanto, aqui, a nocdo de risco
ndo € discutida pela 6tica da organizacdo, mas dos sujeitos que habitam esses espacos. O estudo
inglés comprova que, a medida que o relato de um acontecimento vai se disseminando, as
apropriagdes acabam indo para campos subjetivos e gerando impressdes/leituras diversificadas.
Assim, se afastam daquilo que efetivamente ocorreu, assumindo os vieses diversos que sao
incorporados aos relatos. Ha dois possiveis impactos decorrentes desse cenario: em primeiro
lugar, as percepgdes, pautadas por relatos predominantemente simplistas, rumam a posigoes
polarizadas; e, em segundo, é provavel que isso gere um clima de ansiedade acerca de quem
vai sendo impactado pelos relatos, o que motiva o aumento do alcance e da disseminagéo e,

logo, da visibilidade que o envolve.
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O objeto de estudo dessa investigacdo envolve as repercussdes da gripe aviéria na
Europa. Um ponto interessante descrito pelos pesquisadores é que, na medida em que 0 risco
se distancia do contexto de uma pessoa (que ndo a ameaca), ha uma tendéncia de que esse
sujeito consiga buscar outras informacdes, por vezes mais seguras, e contrapor as falas
predominantes — geralmente pautadas pela emocéo, pela subjetividade e por argumentos néo
apurados e confidveis. Os autores comentam que, no caso de uma organizacdo que vive uma
situacdo-problema, é importante que ela ndo limite seu olhar e suas praticas as pessoas mais
impactadas, pois sdo justamente as que ndo sdo diretamente atingidas que tém poténcia para
visibilizar outras compreensdes da situacdo. Esse aspecto estd diretamente relacionado ao
potencial de reducéo da visibilidade.

Sob a mesma perspectiva de Busby e Onggo (2013), a da avaliacdo dos publicos sobre
um fato, Moussaid (2013) discute nuances acerca do processo de formacéo de opinido e como
se dé& a percepcao de risco a partir das dinamicas coletivas. Para isso, assume a visao dos sujeitos
potencialmente impactados por riscos e ndo das organizagdes. O pesquisador compreende que
as midias de massa pautam a discussdo sobre riscos possiveis/provaveis que, se percebidos
como relevantes, como reais ameacas, passam a ser veiculados nos perfis individuais nas midias
sociais. E esse aspecto que os faz ganhar poténcia, ou ndo, e em diferentes escalas, o que tem
relagdo com os dados apresentados no item 4.2.1 acerca da confiabilidade de meios como TV,
radio e jornal impresso (IBOPE, 2017), de comunicagdo de massa.

Apesar dos individuos serem expostos ao mesmo estilo de informacdo, as repercussdes
sempre adquirem vieses que decorrem de dois fatores centrais: a capacidade/propensao dos
sujeitos em buscarem informacgOes complementares sobre o risco e a influéncia social
(legitimidade e relevancia) de quem da visibilidade a esses riscos. A partir disso, o0 autor cria

um modelo de como os riscos sao percebidos, que apresentamos a seguir (Gréafico 3).
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Gréfico 3 — Escala de percepc¢éo de risco
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Fonte: Moussaid (2013).

O eixo vertical envolve o nivel de seguranca de uma pessoa em relacdo ao risco, o que
passa pelas informacdes que obteve a partir de suas fontes (independentemente de quais sejam).
Esse nivel vai de 0 a 4. Ja o eixo horizontal d& conta do perigo associado ao risco — quanto mais
alta essa associacdo, maior a percepcdo de ameaca do risco. A partir desses dois fatores é
possivel compreender a “percepc¢do de risco”. O nivel mais alto ocorre quando um sujeito
concebe um risco como de alto nivel de periculosidade e ndo possui informacgdes seguras sobre
ele. Em situacdes nas quais um risco € percebido da mesma forma, mas o individuo tem acesso
a informacdes criveis, a percepcdo do risco cai para a metade da escala (2.5). Esse é um aspecto
relevante para a nossa pesquisa, pois revela quéo fundamentais sdo as informacoes oficiais, na
perspectiva da “organiza¢do comunicada”, em situagdes nas quais uma organizacdo deseja
direcionar a visibilidade sobre algo e diminuir a repercussdo de um assunto que ndo lhe
interessa. A partir dessa escala, também podemos pensar que qualquer nova informacéo
veiculada sobre uma situacdo de risco pode impactar o modo como €é percebida, pois tem 0
potencial de reorganizar os (des)entendimentos dos sujeitos.

Syuntyurenko (2015), por sua vez, investiga como as informacdes visibilizadas na
internet podem manipular a opinido publica. Do ponto de vista de cenario, o autor alerta o que
estd percebendo na ultima década: a) o desenvolvimento de estruturas de midias sociais
destrutivas, tendo em vista a falta de controle acerca da veracidade das informacoes
visibilizadas; e b) a criacdo de recursos para que as organiza¢Ges possam promover ataques de

informacgdo e de desinformac&o/contrainformacdo de usuérios. O pesquisador usa 0 termo
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“media viruses” para se referir ao potencial destrutivo de informagdes falsas veiculadas na
internet, sobretudo nas midias sociais, com o propdsito de mover as pessoas a assumir essas
mensagens como verdadeiras, causando problemas sociais sérios e consequéncias ainda
indeterminadas e imprecisas.

Ele também reforca como a produgdo dos conteddos veiculados nesses espagos sao
produzidos por poucas pessoas. Recorre a dados do Twitter para reiterar sua fala: nessa midia
social, 2% dos usuarios criam 60% de todo o contetdo que é distribuido, o que o faz questionar
qudo democraticos sdo esses espacos. Para finalizar essas questdes, sinaliza que a internet e as
midias sociais — segundo especialistas russos e estrangeiros — Vvém se tornando um
“instrumento” global de guerra psicolégica e manobra de movimentos sociais, 0 que o faz
chamar atencdo para o potencial destrutivo desses recursos tecnoldgicos.

Por fim®°, temos o artigo Risk, Crisis, and Social Media, de Rasmussen e Ihlen (2017),
estudo que detalhamos com mais atencéo, pelas possibilidades de didlogo com 0 nosso objeto.
Segundo os autores, as midias sociais tém recebido uma significativa atencéo de pesquisadores
que se dedicam a compreender 0s riscos que permeiam as organizacfes. Isso € ainda mais
incidente dentre aqueles que definem os riscos como “transfronteirios™* (traducéo nossa), ou
seja, que as origens e os efeitos das possiveis situagdes-problema atravessam/ignoram fronteiras
funcionais, nacionais e culturais. Rasmussen e lhlen (2017) destacam que ha de se atentar para
a fragilidade de discursos que indicam que as midias sociais sdo totalmente igualitarias e que
promovem o acesso a olhares diversos e diversificados. Endossam a afirmacdo do seguinte
modo: “Estudos empiricos mostram fortes padroes de homofilia nas midias, em que as elites
seguem as elites, enquanto os cidaddos “comuns” raramente recebem aten¢ao” (ibidem, p. 2).
Portanto, as oportunidades de visibilidade ndo séo iguais, embora haja uma percepcéo de que
as midias sociais se constituam em espacos, na sua esséncia, horizontais e democraticos.

Esses pesquisadores realizaram uma investigacdo das publicacfes sobre riscos e midias

sociais publicadas nos Estados Unidos entre 2009 e 2015. O corpus de analise foi constituido a

%0 Ainda ha o artigo Perceived risks and risk management of social media in an organizational context,
desenvolvido na Finlandia, por Munnukka e Jérvi (2014). Ele trata sobre como as organiza¢des finlandesas vém
limitando a expressividade nas midias sociais em funcéo de dificuldades que as impedem de qualificar tal presenca
e o relacionamento com os publicos. O estudo, entdo, apresenta e discute os “empecilhos” apreendidos como mais
relevantes, bem como os procedimentos de controle adotados. Se comparado ao Brasil, por exemplo, eles revelam
o perfil bastante incipiente da presenca das organizagdes nas midias sociais naquele pais. Por isso ndo vamos
observa-los com mais afinco. Todas as dificuldades estdo associadas a condi¢Ges de trabalho que permitam
planejar e operacionalizar uma presenca relevante e com iniciativas assiduas.

51 Em inglés: transboundary.
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partir da pesquisa de artigos e producdes cientificas, em bancos de dados®?, e resultou em 150
publicacdes. Em termos de volume, o Gréfico 4 sinaliza como esses estudos vém ascendendo,

concomitante ao crescimento da relevancia das midias sociais:

Gréfico 4 — Resultados de produgdes cientificas que tratam sobre riscos e midias sociais (e
termos correlatos), nos Estados Unidos
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Fonte: Rasmussen e lhlen (2017, p. 6).

Algo que nos parece relevante é que os estudos se concentram em torno de crises ja
estabelecidas, nas iniciativas adotadas quando algo demanda uma posig¢do reativa das
organizac0es. Isso ficou evidente, uma vez que os pesquisadores mapearam acerca do que cada
publicagdo se propde a analisar. Sao trés os agrupamentos: “cenarios de crise auténtica”,

“cenarios de risco auténtico” e “cendrio ficticio/experimental”. Vejamos o Grafico 5:

52 Rasmussen e Ihlen (2017) combinaram as palavras “internet”, “online”, “social media”, “Facebook”, “Twitter”,
“YouTube”, “blog” ou “Instagram” a “risk” (risco), “crisis” (crises) ou “disaster” (desastres) para chegar aos
resultados. Em fungdo da solidez da pesquisa e da revisdo realizada, hd uma contribuicéo significativa desses
autores neste tépico.
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Gréfico 5 — Agrupamento das publicacfes por escopo do estudo
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Fonte: Rasmussen e Ihlen (2017, p. 7).

No contexto da nossa pesquisa, € mais relevante compreender caracteristicas das
publicacbes enquadradas na segunda e na terceira categorias citadas. Sobre isso, embora ndo
haja muitos detalhes publicizados, Rasmussem e lhlen (2017) destacam que apenas em 2011
tém inicio os estudos previsivos com fins a simular e identificar padrdes de comportamento em
cenarios de risco. Um dos resultados sinalizou que contetidos assinados pela lideranca de uma
organizacado tendem a repercutir mais do que se eles forem genéricos (sem assinatura do/a lider).
Com esse conhecimento apreendido, podemos pensar que a decisdo de assinar, ou ndo, um
comunicado divulgado nas midias sociais passa a ser relevante e um “recurso” que pode indicar
0 potencial de mais ou menos visibilidade. Esse é apenas um exemplo dentre outros
“beneficios” que podem ser percebidos pelas organizagdes quando se investigam caracteristicas
de (in)visibilidade nas midias sociais.

As descobertas de Rasmussem e lhlen (2017) sinalizam que h& algumas énfases nos
estudos que revelam percep¢des sobre beneficios que as organiza¢fes podem ter em situacoes

de risco, a partir da presenca nestes espagos, que podem ser visualizadas na Figura 7.
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Figura 7 — Caracteristicas das midias sociais no contexto de riscos, que podem se convertem
em beneficios as organizacGes

E possivel acompanhar
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relacionamento. crises.

Em situacdes em que
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oficiais precisam ser
visibilizados, os

contetidos tendem a
ser disseminados de
modo mais agil, se
comparado com
veiculos “tradicionais”.

O resultado esperado é As midias sociais Importantes.

que elas suportem, facilitam e dao
reforcem e legitimem os celeridade a troca de
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organizacionais em
situacOes de risco e de
crise.

Fonte: elaborada pelo autor, com base em Rasmussem e lhlen (2017).

Os quatro enfoques podem ser lidos enquanto caminhos de visibilidade, invisibilidade
e reducdo/direcionamento da visibilidade, pois indicam tratamentos que as organizagdes podem
dar a contetidos que “precisam” gerenciar. Outrossim, podem dialogar com algumas das
estratégias que identificamos no capitulo 6, quando propomos um mapa que concentra todas
elas. Destacamos o0s estudos que indicam que a mitigacdo dos riscos envolve agilidade na
resolucdo dos encaminhamentos e sistematizacgdo das escutas (RASMUSSEN; IHLEN, 2017)
e 0 possivel fortalecimento das relagdes com pessoas “relevantes” (que, talvez, possamos
nominar “formadoras de opinido”), para que contribuam com as organizagdes em possiveis
situagBes-problema. Ha de se atentar que essas pesquisas se limitam as realidades da América
do Norte, da Europa Ocidental e do Leste da Asia, 0 que revela a oportunidade de estudar tais
fendmenos no contexto do Brasil.

Agora que descrevemos alguns aprendizados decorrentes dos artigos que descobrimos
a partir da Grounded Theory (WOLFSWINKEL, FURTMUELLER E WILDEROM, 2013),
vamos a coleta dos dados empiricos. No capitulo 5 detalhamos os procedimentos da pesquisa e
no 6, efetivamente, nos dedicamos as estratégias de invisibilidade e de reducdo/direcionamento

da visibilidade nas midias sociais.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Neste item dedicamo-nos a detalhar os procedimentos metodologicos do estudo. Os
passos da pesquisa evidenciam a rota que percorremos para desenvolver nossa investigacao.
Conforme comentamos, além da revisdo tedrica apresentada nos capitulos anteriores, optamos
pela realizacdo de entrevistas em profundidade, de carater semiaberto, com profissionais que
pudessem contribuir com 0s nossos objetivos. Essa iniciativa, os critérios de escolha dos
sujeitos envolvidos, bem como a operacionalizacdo e preocupacdes éticas que a envolvem, sdo
explicitadas a seguir.

Inicialmente, é preciso dizer que se trata de um estudo com caréater exploratério (GIL,
2010), o que se justifica pela incipiéncia de producgdes sobre a tematica, aspecto anteriormente
referido. Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 100) afirmam que “os estudos exploratdrios
servem para nos familiarizarmos com fendmenos relativamente desconhecidos”, o que tende a
desvelar novas oportunidades de pesquisa com escopos reduzidos e mais especificos.

Os estudos assim caracterizados costumam contribuir para a defini¢éo de/reflexdo sobre
variaveis que envolvem os objetos de pesquisa. No nosso caso, as “entregas” desejadas do
estudo possivelmente evidenciem interfaces com algumas problemaéticas e perspectivas que
precisam ser consideradas ao discutirmos as estratégias de (in)visibilidade nas midias sociais.
Tal perspectiva também evidencia os limites do estudo, pois assume e pressupde a escassez das
discussBes que propusemos para esta pesquisa e revela, ao mesmo tempo, oportunidades a partir
do mapeamento apresentado ao final do item 6 (e das ponderagdes decorrentes).

Nos capitulos anteriores, realizamos uma revisdo bibliografica — um dialogo com
producdes que possuem interface e aproximagfes com 0 nosso objeto de estudo. Gil (2010, p.
50) assinala que “a principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que
poderia pesquisar diretamente”. Em relagdo a revisdo especificamente sobre estratégias de
invisibilidade, optamos pela proposta metodolégica da Teoria Fundamentada em Dados,

concebida por Wolfswinkel, Furtmueller e Wilderom (2013).

5.1 TEORIA FUNDAMENTADA EM DADOS

Segundo Wolfswinkel, Furtmueller e Wilderom (2013), é raro que as pesquisas

explicitem, com clareza, os procedimentos executados, o que dificulta a replicacdo dos estudos
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e permite questionar, inclusive, a confiabilidade do estado da arte apresentado. No sentido de
ndo incorrer nesse problema, a Teoria Fundamentada em Dados ¢ “[...] entendida como um
guia, para ajudar na sistematizacdo do processo de revisdo, com fins a um melhor resultado,
que contribua para o avancgo tedrico” (ibidem, p. 47)°%. Em nosso entendimento, esse
procedimento de pesquisa fornece bases e parametros adequados para um olhar cientifico
rigoroso sobre a situagdo em que se encontram os estudos que envolvem e tangenciam nosso
objeto de pesquisa.

O processo dessa proposta metodoldgica € composto por cinco etapas. O Quadro 4, a
seqguir, apresenta e explica estas fases, bem como as correspondentes tarefas que permitem
atingir os objetivos previstos em cada uma delas.

Quadro 4 — Cinco etapas da Teoria Fundamentada em Dados

NUmero Tarefa

1 Definir 1.1 Definir os critérios para inclusdo e exclusao.
1.2 Definir os campos de pesquisa.
1.3 Determinar as bases de dados apropriadas.
1.4 Decidir os termos de pesquisa especificos

2 Pesquisar 2.1 Pesquisar.
3 Selecionar 3.1 Refinar a amostra.
4 Analisar 4.1 Codificagéo aberta.

4.2 Codificagéo axial.

4.3 Codificagdo seletiva.

5 Apresentar 5.1 Representar e estruturar o conteudo.
5.2 Apresentar o artigo.

Fonte: Wolfswinkel, Furtmueller e Wilderom (2013, p. 47).

Na tese, executamos as trés etapas dos procedimentos intituladas definir, pesquisar e
selecionar, pois, conforme comentamos na introducdo e ratificamos a seguir, sdo incipientes as
pesquisas sobre o tema que nos propomos a estudar. As analises ficam reservadas aos dados

empiricos, com metodologia que explicitamos no capitulo seguinte. De qualquer modo, a partir

%3 No original: We would like to emphasize that this method is intended as a guide, to help systematize the reviewing
process for a more optimal outcome that contributes to theoretical progress (WOLFSWINKEL, FURTMUELLER
E WILDEROM, 2013, p. 47).
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da Teoria Fundamentada nos Dados, conseguimos estabelecer um panorama das producdes que
tratam sobre a temética.

Conforme apresentamos no Quadro 4, a primeira fase da andlise, a definigcédo, envolve a
escolha do escopo de pesquisa contemplado na investigacdo. Optamos por recorrer a plataforma
ProQuest, uma vez que essa se propde a reunir producdes cientificas em nivel internacional e
centraliza conteidos com alto grau de relevancia (PROQUEST, 2017). “E um servigo agregador
de publicacdes eletrénicas, que oferece acesso ao texto integral atraves de uma interface Unica
e online” (PROQUEST, 2017). Nessa plataforma, estdo disponiveis, no total, mais de 5 mil
periodicos, jornais e revistas cientificas.

Essa é uma decisdo importante, pois, ao partir para uma base de dados global,
conseguimos ter clareza sobre como o assunto é tratado para além das nossas fronteiras.
Evidentemente, a referida base de dados assume critérios de relevancia e cientificidade, o que
pode excluir do processo estudos relevantes do ponto de vista do conteddo, mas que nao se
enquadram nas parametrizacdes definidas pela plataforma.

Ao entrar na base de dados, aplicamos o filtro Ciéncias Sociais, por ser a grande area a
qgual nos filiamos. Assim, definimos um ponto central de exclusdo e inclusdo, que ja
redimensiona o universo a ser contemplado nas coletas. Em seguida, optamos pela busca
avangada, que nos permite o cruzamento de diferentes termos relevantes para a pesquisa,
refinando os resultados e a interface com os interesses do pesquisador. Também aplicamos dois
outros filtros, para que os resultados apontassem producgdes revisadas por especialistas e
periddicos académicos e cientificos.

Fizemos cerca de quarenta testes para chegar aos termos que, no nosso entendimento,
seriam 0s mais adequados. As avaliacGes de nomenclatura e combinagdes consideraram trés
aspectos: a) os aprendizados das discussdes tedricas apresentadas nos capitulos anteriores, que
permitiram visualizar termos possiveis de pesquisa; b) as sugestdes da banca de qualificacdo
para chegar nas palavras-chave mais adequadas, coerentes e claras; e c) as sugestdes da
plataforma, indicando a incidéncia de pesquisa de termos proximos aos que estavamos

buscando. As combinacgGes utilizadas na pesquisa estao representadas no Quadro 5.
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Quadro 5 — Termos e combinagfes da pesquisa na ProQuest

Qo o Qo Qo

18 18 18 18
o < o < o < o < o
E £ |E|E = = £ = c
) Q @ Q @ Q ) Q o
= € [ £ (o I [ IS (o

o (@} o o

) ) &) o

midia social midias sociais organizacles
] - - -
E rede social redes sociais
2 internet
>
= — -
comunicagdo mediada por computador AND
social media social medias organizations

2
S internet
2
= - —
= computer mediated communication

Fonte: elaborado pelo autor, com base em ProQuest (2017).

Conforme indica o Quadro 5, optamos por realizar a pesquisa em duas linguas
(Portuguesa e Inglesa), pois os testes nos sinalizaram que os resultados seriam mais amplos.
Partimos de duas palavras centrais ao nosso objeto, que sdo <invisibilidade> e <risco>,
aplicadas sob a formula <OR>, que sinaliza que a pesquisa precisa encontrar apenas um dos
dois termos.

Para evitar a exclusdo por entendimentos conceituais divergentes, criamos alternativas
que sinalizassem que os estudos envolvem préticas de invisibilidade e risco nas midias sociais
ou, minimamente, na internet. Nesse ponto, incluimos — a partir dos testes — a expresséo inglesa
<computer mediated communication> e sua traducao, uma vez que a plataforma indicou que se
constituia em uma alternativa relevante e incidente.

Além da combinacdo <OR>, j& mencionada, utilizamos a expressdo <AND> para
indicar que algum dos termos mencionados deveria aparecer no resultado da pesquisa. A
palavra <organizagfes> contribuiu para o refinamento, pois os resultados preliminares
apresentavam situacdes de invisibilidade especialmente na perspectiva da Antropologia, da
Psicologia e da Sociologia, que foram entendidas como distantes do escopo deste projeto, a
partir de nossa leitura dos resumos dos artigos mapeados nessas areas. Por meio dessas
combinagfes (Quadro 5), chegamos aos codigos de pesquisa apresentados no Quadro 6, a

sequir.
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Quadro 6 — Filtros e codigos de pesquisa

Filtro Cddigo de pesquisa

1 su(Invisibilidade) OR su(risco) AND ab(midia social) OR ab(midias sociais) AND ab(organizagdes)

2 su(Invisibilidade) OR su(risco) AND ab(rede social) OR ab(redes sociais) AND ab(organizages)

3 su(Invisibilidade) OR su(risco) AND ab(internet) AND ab(organizaces)

4 su(Invisibilidade) OR su(risco) AND ab(Comunicagdo mediada por computador) AND ab(organizagoes)

5 su(invisibility) OR su(risk) AND ab(social media) OR ab(social medias) AND (organization)

6 su(invisibility) OR su(risk) AND ab(internet) AND ab(organization)

7 su(invisibility) OR su(risk) AND ab(computer mediated communication) AND ab(organization)

Fonte: elaborado pelo autor, com base em ProQuest (2017).

Os codigos que antecedem o0s parénteses possuem 0s seguintes significados: quando
selecionamos a opc¢do <su>, 0 termo pesquisado precisa aparecer no assunto principal da
producéo cientifica; o <ab> significa que a expressao que vem na sequéncia do cddigo deve
constar no resumo. Esses foram também parametros adotados para refinamento da pesquisa.

Passando para a etapa pesquisar, aplicamos 0s pressupostos recém descritos. A Figura
8 apresenta uma das pesquisas realizadas para que tenhamos clareza da interface da plataforma.
Vale comentar que, inicialmente, tinhamos limitado a investigacdo a producdes apds o ano
2000. Porém, os testes realizados ndo indicaram alteracdo nos resultados, motivo pelo qual
excluimos esse filtro. Reiteramos que testamos mais de quarenta combinac¢des de palavras na
tentativa de que os termos adotados efetivamente contribuissem com a qualidade das nossas

buscas.
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Figura 8 — Busca avancada realizada na ProQuest com o filtro 1

PUCRS - Bib. Central
Ir José Otdo

Busca avangada Linha de comando ~ Tesaure  Codigos de campe  Dicas de busca
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OR v midia social , em Resumo — AB v
AND Y organizagoes em Resumo — AB v

@ Adicionar uma caixa de busca @ Remover uma caixa de busca

Limitar a: ¥ Texto complete ¥ Revisado por especialistas @

Aerospace Database content only @

Data de publicagdo: Todas as datas v

Fonte: ProQuest (2017).
A realizacdo dessas pesquisas resultou nos nimeros apresentados na Figura 9. Essa

quantidade de artigos pode envolver a incidéncia de uma mesma producdo em mais de um filtro.

Portanto, ndo é possivel somar todos os nimeros para chegar ao volume total de producdes.

Figura 9 — Resultados por cddigo de pesquisa

Conjunto ¥ Buscar Bases de dados Resultados Agdes
ST su(invisibility) OR su(risk) AND ab(computer mediated communication) AND Advanced Technologies & I Agies ¥
ab(organization) o Limites aplicados Aerospace Database
S6 su(invisibility) OR su(risk) AND ab(internet) AND ab(organization)  Limites aplicados Advanced Technologies & 18° Agies ¥
Aerospace Database
S5 sufinvisibility) OR su(risk) AND ab(social media) OR ab(social medias) AND Advanced Technologies & 63° Agies ¥
organization o Limites aplicados Aerospace Database
S4 su(invisibilities) OR su(disco) AND ab{Comunicagao mediad poree comprador) AND Advanced Technologies & T Agdes ¥
ab(organizagdes) o Limites aplicados Aerospace Database
s3 su(invisibilities) OR su(disco) AND ab{internet) AND ab(organizagdes) o Limites aplicados Advanced Technologies & T Agbes v
Aerospace Database
52 su(invisibilities) OR su(disco) AND ab{rede social) OR ab(redes socials) AND Advanced Technologies & 7 Agbes v
ab(organizagdes) o Limites aplicados Aerospace Database
s1 su(invisibilities) OR su(disco) AND ab{midia social) OR ab(midia social) AND Advanced Technologies & 7 Agdes ¥

ab(organizagdes) o Limites aplicados

Aerospace Database

Fonte: ProQuest (2017).

Excluindo as duplicagbes de resultados, chegamos a 70 artigos. N&o encontramos
producbes em Lingua Portuguesa dentro dos pressupostos adotados. Predominam publicactes
em Lingua Inglesa, 68 artigos, que representam 97,14% do total de publicagdes. Também nos

deparamos com duas obras em Ucraniano.
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Nesse ponto, passamos a terceira etapa proposta pela Teoria Fundamentada nos Dados
(WOLFSWINKEL, FURTMUELLER E WILDEROM, 2013), que indica a preocupagao com
o refinamento da amostra. Afinal, mesmo que os parametros sejam bem definidos, eles podem
incorporar publicacBes que ndo dialogam ou sequer apresentam interfaces com o nosso objeto
de estudo.

Esse aprimoramento da base foi feito a partir de trés procedimentos: 1) download dos
dados de todas as publicagdes encontradas pelos termos adotados — em XLS%*; 2) leitura atenta
do titulo, assuntos e resumo de cada artigo, para avaliacdo qualitativa do enquadramento/
aproximacdo do contetdo com o objeto de pesquisa desta tese — no caso, as estratégias de
invisibilidade e de reducdo/direcionamento da visibilidade das organizagdes nas midias sociais;
e 3) selecdo da amostra final.

Quando executamos os itens recém referidos, especialmente pela leitura dos resumos,
percebemos que os estudos apresentavam pouca interface e poucas contribui¢@es a nossa tese.
Dos 70 artigos, disponiveis no Apéndice D, predominam os que respondem as areas da
Sociologia, da Psicologia, da Antropologia, da Administracdo, da Literatura e da Tecnologia da
Informacdo. Nesse sentido, ndo entendemos como oportuno manté-los como corpus de
pesquisa, 0 que nos levou a quatro resultados relevantes, uma vez que a abordagem dos estudos
esta claramente relacionada a dimensdo comunicacional. Os artigos, frutos desse processo de

refinamento, foram indicados no Quadro 3.

5.2 PREOCUPACOES E CUIDADOS METODOLOGICOS DAS/NAS ENTREVISTAS

Alem da revisdo bibliografica para conformar o conhecimento que fundamenta esta
investigacdo, realizamos, em termos empiricos, entrevistas, entendidas como “um recurso
metodoldgico que busca colher respostas a partir da experiéncia subjetiva de uma fonte,
selecionada por deter informagdes que se deseja conhecer” (DUARTE, 2008, p. 62). As
entrevistas constituem uma técnica qualitativa amplamente aplicada nas ciéncias sociais
empiricas, representando “o ponto de entrada para o cientista social que introduz, entdo,
esguemas interpretativos para compreender as narrativas dos atores em termos mais conceptuais
e abstratos, muitas vezes em relagdo a outras observacdes” (GASKELL, 2013, p. 65). A origem

da entrevista, como técnica de pesquisa, esta ligada ao interacionismo simbolico, o qual sustenta

54 Formato de arquivo que pode ser lido em Excel.
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que “¢ a concepgao que os individuos t€ém do mundo social que constitui o objeto essencial da
pesquisa socioldgica” (GOLDENBERG, 2007, p. 27).

Neste estudo, realizamos entrevistas de tipo semiaberto, “modelo de entrevista que tem
origem em uma matriz, um roteiro de questdes-guia que dao cobertura ao interesse de pesquisa”
(DUARTE, 2008, p. 66). Os entrevistados séo profissionais de comunicagdo que atuam em
agéncias de comunicagéo e agéncias de comunicacao digital. Entrevistamos sujeitos que atuam
no assessoramento a organizagOes, especificamente no que se refere a presenca nas midias
sociais. Entendemos que essas agéncias (e seus profissionais) sdo centrais para a reflexdo
proposta na tese, pois possivelmente detém conhecimento sobre técnicas/caminhos para reduzir
a visibilidade das organizacGes nas midias sociais.

Segundo Poupart (2012) e Leite (2008), a entrevista do tipo qualitativo € uma das
técnicas mais utilizadas nas ciéncias sociais. Nas palavras de Poupart (2012, p. 215), se constitui
como “[...] porta de acesso as realidades sociais”, pois possibilita a descoberta de questoes
ligadas a natureza e comportamento dos sujeitos, sem os quais ndo é possivel apreender
fendmenos e questdes que circunscrevem/se situam nos contextos das sociedades. Leite (2008)
assegura que a vantagem principal dessa técnica ¢ o potencial de “captacdo imediata” da
informacdo desejada pelo entrevistador. Destaca, sobretudo, que ela “oferece também maior
oportunidade para avaliar atitudes naquilo que ¢é dito e como ¢ dito”, como a leitura e apreensao
de gestos, reacdes, modos e jeitos de falar.

Todavia, € preciso atentar que tais realidades ndo sédo de facil apreensdo, pois as trocas
(entre entrevistado e entrevistador) adentram o universo das interpretaces que emergem dos
discursos. Nesse sentido, inclusive porque nosso estudo se localiza em uma perspectiva
fundamentalmente critica, temos a preocupacdo em nao confundir o que é relato da realidade
com a realidade em si, pois pode ocorrer uma certa (tentativa de) protecdo das praticas das
organizagOes. Afinal, ha uma relacdo de dependéncia dos entrevistados com as assessoradas,
pois sdo elas que viabilizam os empregos e a remuneracdo nessas agéncias.

De qualquer modo, concordamos com Poupart (2012, p. 216) que “As condutas sociais
ndo poderiam ser compreendidas, nem explicadas, fora da perspectiva dos atores sociais”, por
isso a validade de nossa proposta, respeitando os limites da técnica e os cuidados metodol6gicos
que contribuem para a efetividade das entrevistas. Além disso, como sdo estratégias de
invisibilidade, talvez haja pouco a ser apreendido pelo visivel, pelos movimentos que
conseguimos notar e materializar nas midias sociais. Se optadssemos por esse caminho,

desprezariamos 0s contextos, embates, debates e conjunturas dos/nos quais as estratégias sdo
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definidas e implantadas. Tais elementos foram decisivos para optarmos por entrevistas em
profundidade com as caracteristicas mencionadas.

Soma-se a isso o dialogo da técnica com os fundamentos epistémicos da nossa pesquisa,
0 interacionismo simbolico, porque esses fundamentos indicam a necessidade de (tentar)
explorar e compreender o sentido que os atores ddo as a¢des que realizam — o que apenas é
viavel na medida em que os envolvermos no processo da investigacdo. Os comportamentos ndo
sdo auto reveladores, ndo ddo conta de evidenciar o conjunto de suas motivacdes, ou, nas
palavras de Poupart (2012, p. 217), “ndo falam por si mesmo”. E preciso considerar a
perspectiva dos atores para que tenhamos condic¢des de viabilizar olhares mais agregadores,
contextualizados e amplos.

Para a conducdo das entrevistas, atentamos aos principios indicados por Poupart (2012)
na tentativa de coletar os dados com a melhor qualidade. S&o eles: a) obter a colaboracdo do/a
entrevistado/a; b) colocar o/a entrevistado/a a vontade por elementos de encenagao; c) ganhar
a confianca do/a entrevistado/a; e d) levar o/a entrevistado/a a tomar a iniciativa do relato e a
se envolver.

O primeiro aspecto se refere a cooperacdo do sujeito envolvido na pesquisa, na
perspectiva de que os relatos sejam os mais aprofundados e verdadeiros possiveis.
Naturalmente, essa € uma nog¢ao que pode ser vista por seu viés abstrato. Porém, pode se revelar
por respostas detalhadas e pelos elementos ndo verbais que envolvem os didlogos estabelecidos
e que indicam a colaboracdo, como a atencao ao entrevistador e a possibilidade de construcéo
articulada da conversa entre o autor da pesquisa e o/a entrevistado/a. Temos de nos atentar para
a possibilidade de resisténcia, sobretudo a elementos como “[...] a falta de tempo e de interesse,
o0 sentimento de servir de cobaia, o temor de ver invadida a sua intimidade, de ndo estar a altura,
ou de sofrer consequéncias negativas por causa da entrevista” (POUPART, 2012, p. 228). Uma
alternativa que estabelecemos para “solicitar” a colaboracdo na pesquisa € evidenciar de partida,
quando da realizacdo dos ‘“‘contratos verbais” da entrevista, a capacidade do estudo em
contribuir com o avango tedrico e empirico das questdes/discussdes que envolvem a presenca
das organizagdes nas midias sociais e os caminhos de (in)visibilidade. Para Leite (2008, p. 103),
“[...] na entrevista a relacdo que se cria € de interagdo, havendo uma atmosfera de influéncia
reciproca entre quem pergunta e quem responde. Na medida em que houver um clima de
estimulo e de aceitagdo mutua, as informacdes fluirdo de maneira notavel e auténtica”.

O segundo ponto assinala que quanto mais o entrevistado estiver a vontade, maior sera

sua contribuicdo com a pesquisa. Isso tende a ser facilitado mediante a intervencgéo de elementos
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de encenagdo, como em uma constituicdo de cenérios. Um desses aspectos € que a data e 0
horario da entrevista sejam definidos pelos sujeitos entrevistados e que o agendamento
contemple um periodo suficiente para a discussdo de todos 0s pontos previstos. Outras
preocupacdes envolvem o lugar e as técnicas de registro. Em relacdo ao local, € preciso buscar
alternativas que ndo vao de encontro aos “habitos de vida” dos/as entrevistados/as, para desloca-
los 0 menos possivel de suas rotinas — ou seja, para que se sintam confortaveis no ambiente que
recebe a entrevista. Quanto aos subsidios de registro, Poupart (2012) sugere que eles sejam
previamente acordados e discretos — como a possibilidade de gravacdo para posterior
decupagem. No caso da gravagdo em &udio, para nova escuta atenta e degravacao, € oportuno
que o entrevistador ndo fique constantemente conferindo se o equipamento esta funcionando
adequadamente, por exemplo.

O terceiro principio discorre sobre a capacidade de adquirir confianca do/a
entrevistado/a. Envolve a clareza de que o uso dos dados preservara o anonimato dos sujeitos
ouvidos, bem como das organizac¢@es as quais estdo vinculados, para que ndo se preocupem —
e reflitam constantemente — acerca de consequéncias que podem decorrer da publicacdo de seus
depoimentos. Em seguida ¢ oportuno comentar a “neutralidade” do estudo, de modo que todas
as contribuic@es sdo relevantes. No nosso caso, € importante ressaltar que a investigacao atende
unicamente a interesses académicos, para que a partilha das estratégias de (in)visibilidade néo
soe como ameaca aos diferenciais de negocio e dos servicos ofertados pelas agéncias.

Por fim, temos o principio descrito como “levar o entrevistado a tomar a iniciativa do
relato e a se envolver”. “Tal principio se baseia na ideia de que quanto mais o discurso €
espontaneo, menos ele podera ser maculado pelo pesquisador, permitindo assim a aproximacao
ao ideal pesquisado, o de um discurso verdadeiro” (POUPART, 2012, p. 233). Sdo estratégias
gue costumam ser aderentes, nesse sentido: respeitar as pausas; reformular as perguntas quando
0s codigos verbais e ndo verbais do entrevistado indicarem a ndo compreensdo, ainda que
parcial; evidenciar o entendimento de termos que possam gerar ddvidas/ambiguidades quanto
a sua compreensao.

Esses principios sdo considerados para a realizagdo das nossas entrevistas. O roteiro
utilizado, apresentado no tépico 6.4, também foi concebido em uma tentativa de contribuir para
que déssemos conta dessas preocupacdes e pontos de atencdo. Na sequéncia, detalhamos os
critérios de composicdo do corpus de analise, com a clareza de que essa técnica nao pressupde
representatividade estatistica, mas sim dialogos profundos que respondam aos anseios desta

pesquisa.
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5.2.1 Critérios de selecdo dos/as entrevistados/as®®

Em relacdo aos critérios de selecdo dos/as informantes, optamos por envolver as
agéncias associadas a Associacdo Brasileira dos Agentes Digitais (Abradi), por ser essa a
principal entidade de classe do Brasil com foco em comunicagdo digital, que atua sem fins
lucrativos e, conforme sua apresentacdo, “defende os interesses das empresas desenvolvedoras
de servigos digitais no Brasil” (ABRADI, 2017). A Abradi (2018) assume como suas principais
linhas de atuacgdo: a) o desejo de mobilizar as agéncias digitais/de comunicacéo digital para a
consolidacdo do setor; b) a busca por cooperar com a gestdo destes negdcios, com o prop6sito
de qualificar as praticas e potencializar a sustentabilidade econémica das associadas; ¢) 0 anseio
de estimular que as agéncias se envolvam e contribuam com discussdes estabelecidas com o
mercado e outros setores da sociedade; e, finalmente, d) a oferta de préaticas formativas que se
proponham a subsidiar empiricamente as agéncias, atualiza-las com as “melhores” praticas ¢
envolvé-las em discussBes oportunas e tendéncias que podem impactar/impactam os contextos
digitais nos quais as agéncias se inserem. As agéncias associadas, distribuidas em 17 estados,
podem ofertar servi¢cos de outra ordem/natureza/escopo aos clientes assessorados, mas a
recomendacdo da Associacdo € que tenham foco de atuacdo prioritario na ambiéncia digital e
nas solucdes que a envolvem.

A Abradi tem seu escritorio central em Sdo Paulo, com regionais presentes em 13
estados, que sao estruturas descentralizadas que buscam atuar mais préximas das associadas.
As equipes diretivas sdo compostas por profissionais dessas organizacOes, que realizam
iniciativas nos estados em que estdo presentes. Além da estrutura recém referida, a Abradi
acolhe comités em sua metodologia de atuacdo. Atualmente, sdo cinco comités (Figura 10),
configurados como grupos de estudo e trabalho que, periodicamente, se relinem para discutir
tematicas e desenvolver projetos e conteldos que possam ser relevantes ao conjunto das
associadas, 0 que ratifica o item “d”, que apresentamos ha pouco. Esses espagos buscam
motivar a partilha de experiéncias e de aprendizados e revelar oportunidades que emergem

dessas trocas.

%5 Em toda a tese, seguimos as orientagdes de redagio previstas no “Manual para o uso nio sexista da linguagem”,
produzido pela Secretaria de Politicas para as Mulheres, do Governo do Estado do Rio Grande do Sul. O arquivo
esta disponivel em <https://goo.gl/3w8jKv>. Acesso em 19/04/2018.
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Figura 10 — Comités da Abradi
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Fonte: Abradi (2017).

De algum modo, os comités ajudam a entender o escopo (e as priorizacdes) da Abradi,
uma vez que vao ao encontro das linhas de atuacdo. A descoberta de que hd um férum dedicado
exclusivamente as midias sociais, denominado Social Media, foi relevante no momento em que
desenhavamos as nossas opc¢des metodoldgicas, pois ha uma diversidade de possibilidades que
envolvem as praticas de comunicacéo digital e isso sinaliza a relevancia desta énfase. Perceber,
ainda que sem muitos detalhes, que essas midias constituem um foco de atencdo, nos deu
seguranga em avancar a investigagdo contemplando as agéncias que integram o grupo de
associadas, a partir de cinco critérios: 1) ser associado a Abradi; 2) oferecer servicos vinculados
as midias sociais; 3) ser acessivel ao pesquisador; 4) disponibilidade das agéncias; e 5)

composic¢do das entrevistas por porte das agéncias, critérios que detalhamos a seguir:

1) Ser associado a Abradi: do universo de agéncias de comunicacgao e comunicagéo digital do
Brasil, optamos por aquelas que sdo associadas a Abradi. Afinal, a partir do conhecimento
prévio da associacdo e pelas pesquisas que realizamos, tivemos clareza de que ela reline um
conjunto de agéncias que atuam em comunicacao digital e com tematicas relacionadas. Mais
que isso, nos pareceu relevante a preocupacdo que visibiliza acerca do desenvolvimento de
pesquisas e da promog¢do de conhecimentos sobre a tematica, inclusive com foco em midias
sociais. A Abradi possui 176 agéncias filiadas, distribuidas em 17 estados brasileiros. Esse é 0

corpus inicial das entrevistas possiveis.
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2) Oferecer servigos vinculados as midias sociais: atendido o critério anterior, analisamos o
escopo de trabalho de cada associada. Para isso, recorremos as informacdes disponibilizadas
pela Abradi (2018) e acessamos 0s sites e portais institucionais, em itens descritos como
“apresentacdo”, “quem somos”, “nossa missdo” ou termos equivalentes. Nessa analise,
percebemos que algumas organizagfes ndo atuam empiricamente com comunicacao digital,
mas em atividades de educacdo e formativas, e também no desenvolvimento de plataformas
diversas para a Web, com foco exclusivo em programacédo. Algumas planejam e implementam
plataformas/canais/midias de comunicagdo digital, mas evidenciam que ndo contemplam as
possibilidades que envolvem as midias sociais. Outras ndo apresentam informacdes no portal
da Abradi e os sites e portais proprietarios estavam indisponiveis quando tentamos acessa-los.
Por isso, essas organizacdes foram previamente excluidas daquelas que poderiam ter seus
profissionais entrevistados (Apéndice A). Apds essa analise, chegamos ao nimero de 142
empresas que podem ser envolvidas em nosso estudo (Apéndice B), que se concentram

prioritariamente em S3o Paulo/SP°®, conforme podemos observar no Gréafico 6.

Gréfico 6 — Estados nos quais estdo localizadas as agéncias filiadas a Abradi que ofertam
servicos vinculados as midias sociais
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Fonte: elaborado pelo autor, com base em Abradi (2017).

% Algumas agéncias possuem escritérios/sedes em mais de uma cidade. Optamos por registrar o local que esta
descrito no portal da Abradi, na pagina com informac@es de cada organizacéo.

109



Esse critério sinalizou que a realiza¢do das entrevistas exigiria deslocamentos, pois ha
poucas empresas galchas filiadas a Abradi (cinco no total), o que dificultaria 0 acesso ao
pesquisador. Essa constatacdo motivou uma nova delimitacdo, que apresentamos no proximo

item.

3) Ser acessivel ao pesquisador: para avancar na pesquisa, entendemos que era oportuno
limitarmos nossos contatos aos estados que conseguiriamos acessar presencialmente®’. Por isso,
priorizamos as tentativas de didlogo com as agéncias localizadas no Rio de Janeiro, no Rio
Grande do Sul, em S&o Paulo, em Santa Catarina e no Parang, o que representa 118 agéncias.
Conseguimos os contatos de 98 delas, chegando a composi¢do que detalhamos no Grafico 7.
As demais estavam com o0s sites e portais indisponiveis ou ndo disponibilizam endereco

eletronico ou telefone.

Gréfico 7 — Estados nos quais estdo localizadas as agéncias cujo acesso era viavel e que
disponibilizam caminhos para contaté-las
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Fonte: elaborado pelo autor, com base em Abradi (2017).

A partir da delimitagdo das agéncias, apresentada no Gréafico 7, iniciamos 0s contatos
para identificarmos a disponibilidade e o interesse das agéncias em participarem. O

detalhamento da referida etapa esta descrito a seguir.

57 Estamos nos referindo a questdes financeiras e de disponibilidade de acesso via transporte rodoviario e/ou aéreo.
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4) Disponibilidade das agéncias: primeiramente, entramos em contato via e-mail, nos
apresentando e evidenciando os objetivos da pesquisa e as razdes do envio da mensagem. Para
fins de formalizacdo, produzimos uma carta, assinada pelo autor e pelo orientador da proposta
de tese (Apéndice E), que era anexada ao e-mail. Em alguns casos, as mensagens retornaram
indicando a inexisténcia dos enderecos eletrdnicos. Em algumas dessas situacfes (e naquelas
em que ndo obtivemos retorno em até dez dias Uteis), fizemos um contato por telefone, visando
a essa aproximacao inicial — quando isso ocorria, a carta de apresentacdo era enviada na
sequéncia ao e-mail informado durante a ligacdo telefénica. ApGs esses procedimentos,
obtivemos 21 retornos que indicavam interesse em participar da pesquisa. Foram 77 os casos
negativos, divididos entre agueles que ndo responderam (65 agéncias), 0s que responderam
sinalizando que ndo tinham disponibilidade ou interesse (nove agéncias) e os que afirmaram
que, no entendimento deles, ndo atendiam aos critérios do estudo (trés agéncias). Esses numeros

podem ser observados no Gréfico 8.

Graéfico 8 — Disponibilidade das agéncias

= Responderam manifestando interesse em participar
= Na&o responderam
Responderam sinalizando que ndo tinham interesse ou disponibilidade

Responderam sinalizando que avaliam que ndo atendiam aos critérios do estudo

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Abradi (2017).

No caso dos retornos positivos, alguns ja vinham remetidos pelos profissionais que
desejdvamos ouvir. Em outros casos, fomos direcionados a dois perfis: a) liderancas das
agéncias (socios ou diretores que, por vezes, se apresentavam como Chief Executive Officer); e
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b) profissionais lideres de equipes, responsaveis por areas como Atendimento, Planejamento,
Conteudo e Criacdo. Esse segundo encaminhamento estd relacionado & compreensdo da
primeira pessoa que nos atendeu: possivelmente, avaliou quem teria mais aderéncia a nossa
pesquisa, do ponto de vista de escopo de trabalho e clareza sobre tais praticas da agéncia. Essas

duas perspectivas, portanto, envolvem todos os sujeitos que mais tarde foram entrevistados.

5) Composicdo das entrevistas por porte das agéncias: para alem da disponibilidade,
buscamos compor o conjunto das entrevistas de modo a contemplar perfis de agéncias diversos,
especificamente no que se refere ao nimero de empregados. Apesar de ndo buscarmos uma
representatividade estatistica da amostra, por se tratar de uma pesquisa qualitativa, desejamos
agregar diferentes impressdes, que provenham de realidades e estruturas distintas. Quando das
discuss@es sobre os procedimentos metodoldgicos, entendemos que a inclusdo de entrevistados
vinculados a agéncias de diferentes portes poderia ser proficua no sentido de contemplar
atuacOes diferentes, a partir dos distintos niveis de profissionalizacdo e maturidade.
Entendemos que essa opcdo contribui para a identificacdo e discussdo de um conjunto mais
amplo de estratégias, que podem ser acionadas e operacionalizados de diversos modos. No
Quadro 7, apresentamos a classificacdo que adotamos, por perfis de agéncia (pequenas, médias

e grandes).

Quadro 7 — NUumero de entrevistas por porte da agéncia
Pequeno porte Médio porte Grande porte

(até 25 empregados/as) (de 25 a 100 empregados/as) (mais de 51 empregados/as)

5 entrevistas 4 entrevistas 5 entrevistas

Fonte: elaborado pelo autor (2017).

Para criar a categorizacdo, partimos do pressuposto de que as agéncias possuem,
predominantemente, um ndmero reduzido de empregados. Embora os dados disponiveis ndo
sejam atuais, 0 que podemos considerar como parametro sdo os indicadores levantados e
publicados pela Abradi em 2014, no Censo Digital (ABRADI, 2014). Nesse estudo, as equipes
em agéncias de comunicagéo digital sdo compostas, em média, por nove empregados®®. Temos

clareza que a ascensdo da relevancia da comunicacdo digital e a maturidade das organizacoes

%8 Para chegar a este nimero, consideramos o valor absoluto de profissionais que atuam nessas organizagdes
dividido pelo total de agéncias que existiam em 2014. Os dados sdo da Abradi (2014).
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podem ter impactado nesses nimeros, mas a experiéncia das entrevistas nos leva a crer que,
mesmo as agéncias com atuagdo nacional (e, por vezes, internacional) ndo costumam ter mais
de 50 pessoas nas equipes, com poucas excecdes. 1sso nos leva a considerar esta classificacao
de porte, para contemplar diferentes composicGes de for¢ca humana de trabalho.

Um ponto de atencdo é que a Abradi ndo apresenta dados sobre quantos empregados
atuam em cada uma das associadas. Logo, ndo conseguimos identificar, em termos percentuais,
qual a representatividade de cada porte no total das agéncias (nesta ou noutra possibilidade de
classificacéo). Contudo, acreditamos que essa categorizacao seja adequada aos nossos objetivos
de pesquisa, para 0s quais importa a representatividade qualitativa do grupo de informantes
selecionados. Isso nos fez estabelecer um norteador de até cinco entrevistas por porte de
agéncia. Apos 0s contatos que visavam aos agendamentos, conseguimos chegar a confirmacéo
de 14 entrevistas, detalhadas no item 5.2.2. Na Figura 11, sistematizamos a relacao de critérios
aplicados na definicdo do nosso corpus de pesquisa e 0 nimero de agéncias que seguiam apos

a aplicacdo de cada uma das etapas.

Figura 11 — NUmero de agéncias ao final do critério
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Fonte: elaborada pelo autor (2017).

Portanto, os cinco passos recém detalhados nos levaram aos informantes envolvidos em
nossa coleta de dados. Entendemos que estas etapas nos auxiliaram a estabelecer parametros
adequados para a composicao final dos/as profissionais ouvidos/as.

Antes de tratarmos sobre as entrevistas, vale comentarmos sobre as dificuldades de
agenda dos sujeitos contemplados em nossos critérios e que se “dispuseram” a contribuir com
0 estudo. Houve uma série de entraves para compatibilizar agendas, o que se potencializou pelo
autor da pesquisa residir em Porto Alegre (RS). Nesse sentido, como boa parte das entrevistas
implicaria no deslocamento a S&o Paulo (SP), era necessario adequar o dia e horario do

encontro. Ao percebermos que essa era uma dificuldade que poderia comprometer nossa
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investigacdo, estabelecemos periodos para realizar as entrevistas na capital paulista. Isso
facilitou os agendamentos, pois dispomos de alternativas para as agéncias. Em outros casos, em
cidades mais proximas, fizemos deslocamentos a partir da disponibilidade dos/as

entrevistados/as, pois 0 acesso era mais agil.

5.2.2 Realizagao das entrevistas

A maior parte das entrevistas foi realizada em locais publicos, fora do ambiente das
agéncias, permitindo uma interlocucéo “livre”, sem a inferéncia de outras pessoas. Esses locais
foram proximos aos escritorios dos/as profissionais, para facilitar o acesso dos/as
entrevistados/as e ndo os/as ‘“descontextualizarmos” significativamente de seus habitos
cotidianos e locais de circulacdo. Essa é uma sugestdo de Poupart (2012), que atentamos no
processo de escuta. No entanto, com cinco entrevistados/as, ndo conseguimos viabilizar a
realizacdo da entrevista fora do espaco de trabalho. Contudo, nesses casos, as entrevistas
ocorrem em locais reservados, em salas de reunides que sequer tinham visibilidade as mesas de
trabalho ou a circulagdo das pessoas. Praticamente ndo houve interrup¢es. Em um caso, houve
uma pausa, mas o/a informante néo se retirou da sala (apenas orientou um encaminhamento) e
conseguimos retomar a entrevista de modo breve, sem dificuldades de seguir o raciocinio do
didlogo. Em outra entrevista, ndo conseguimos viabilizar um encontro presencial, por isso
recorremos a um comunicador instantaneo de audio e video.

No total foram realizadas 14 entrevistas, conforme detalnamos no Quadro 8. Nele,
também apresentamos 0 modo como essas escutas serdo referenciadas no decorrer das analises.

Em trés das agéncias, as entrevistas ocorreram com dois profissionais (E10, E12 e E14).

Quadro 8 — Sintese das entrevistas

Entrevistado(a) Formacéo do(a) profissional Estado da sede

principal da agéncia®

Comunicag&o Social, hab. Médio Sao Paulo
Publicidade e Propaganda

E2 Jornalismo, com Pds-Graduagao em Grande Rio Grande do Sul
Politica Internacional

%9 Optamos por mencionar apenas o Estado, e ndo a cidade, para preservar o anonimato das agéncias — o que foi
acordado no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (tratamos dele a seguir). Algumas das que foram
envolvidas em nosso estudo séo as Unicas associadas a Abradi em seus municipios. Nesse sentido, mencionar o
nome da cidade acabaria por evidenciar quem foi entrevistado/a.
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E3 Comunicacéo Social, hab. Pequeno Séo Paulo
Publicidade e Propaganda

E4 Design Gréfico, com Pds-Graduagdo Médio Séo Paulo
em Marketing

E5 Comunicacéo Social, hab. Grande Rio Grande do Sul
Jornalismo, com Pds-Graduacao em
Gestdo Estratégica de Negdcios

E6 Comunicacéo Social, hab. Média Rio de Janeiro
Publicidade e Propaganda

E7 Tecnologia em Sistemas de Grande Santa Catarina
Informacao
ES8 Comunicacéo Social, hab. Pequena Séo Paulo

Jornalismo, com Pds-Graduagao em
Marketing Digital

E9 Comunicagéo Social, hab. Jornalismo Pequena Santa Catarina

E10 Comunicag&o Social, hab. Jornalismo Pequena Sao Paulo
(entrevistado(a) E10-A) e
Comunicacdo Social, hab. Radio e
Televisdo (entrevistado(a) E10-B)

Ell Comunicagéo Social, hab. Grande Séo Paulo
Jornalismo, com Pds-Graduacao em
Semidtica
E12 Administracdo de Empresas Meédia Séo Paulo

(entrevistado(a) E12-A) e
Comunicag&o Social, hab.
Publicidade e Propaganda, com PGs-
Graduacdo em Moda, Atendimento e
Redes Sociais
(entrevistado E12-B)

E13 Administracdo de Empresas Pequena Séo Paulo

E1l4 Comunicagéo Social, hab. Grande Rio Grande do Sul
Publicidade e Propaganda
(entrevistado(a) E14-A) e

Comunicagdo Social, hab. Jornalismo

(entrevistado(a) E14-B)

Fonte: elaborado pelo autor (2018).

As entrevistas foram realizadas entre setembro de 2017 e janeiro de 2018 em cidades

gue integram os estados referidos no Quadro 8. Elas duraram em média 47 minutos e 14
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segundos, para além dos acordos e apresentacdes iniciais. Pelo que notamos, este foi um tempo
ainda confortavel para as interlocucfes. Apds esse tempo, comegavamos a sentir um certo
desconforto e as respostas passavam a ser menos detalhadas. Houve variagdes, naturalmente.
Uma entrevista, por exemplo, durou 36 minutos e 6 segundos, pois o/a informante teve um
contratempo, e ndo dispds do periodo de uma hora, previamente combinado. Outra, a segunda
mais rapida, durou 38 minutos e 14 segundos, em funcdo do repertério e da realidade do/a
profissional. Era uma agéncia que atuava com uma metodologia de trabalho que previa pouco
envolvimento nas decisfes estratégicas junto ao cliente. Nesse sentido, percebemos que nao
tinhamos muitas alternativas para avancar na discussdo e que essa ndo seria frutifera. O Grafico

9 apresenta a duragdo de todas as entrevistas e a variacdo em relacdo a média.

Grafico 9 — Tempo de duracédo das entrevistas comparado a média

El
E14 E2
00:55:25
01:04:12 00:38:14
E13 00:39:27 E3
00:3%:17
E12 E4
00:36106 00-47114
00:55:51
Ell E5
01:09:02
00:42:19
00:47:59
E10 00:39:08 E6
00:38:18
00:56:44
E9 E7
E8
Duracéo de cada entrevista Média

Fonte: elaborado pelo autor (2018).
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A linha em laranja representa a duragdo média. As entrevistas mais longas duraram 1
hora e 9 minutos e 1 hora e 4 minutos. No total, foram 11 horas e 1 minuto de audios coletados
e analisados.

No Quadro 7 também evidenciamos a adequacdo das entrevistas ao critério da
diversidade das agéncias, no que se refere a composicao das equipes — a for¢a de trabalho. A
incidéncia de entrevistas por porte ficou bastante proxima. Foram cinco agéncias de pequeno
porte, 4 de médio porte e 5 de grande porte. Os nimeros absolutos de empregados podem ser

observados no Grafico 10.

Gréfico 10 — Divisdo das agéncias por porte
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Fonte: elaborado pelo autor (2018).

As organizacGes contempladas tinham entre nove e 200 empregados, numeros
mencionados pelos/as proprios/as entrevistados/as, no bloco que colhia impressGes sobre a
agéncia, as metodologias de trabalho, os servi¢cos oferecidos, dentre outros aspectos que as
caracterizam. J& em relacdo a formacdo, temos a distribuicdo de graduacbes que pode ser
visualizada no Grafico 11. Aqui, consideramos os 17 profissionais envolvidos/as na pesquisa.
Conforme comentamos, em trés agéncias foram dois os participantes, por isso 0 numero de
informantes é superior ao de entrevistas. Predomina a formacdo em Comunicacdo Social, com
habilitacbes em Jornalismo, Publicidade e Propaganda e R&dio e Televisdo. Contudo, também

ha dois administradores, um designer grafico e um profissional tecn6logo em Sistemas de
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Informagéo. Alguns/mas informantes indicaram a realizagdo de especializagdes. Os cursos
mencionados foram: Atendimento (para atuagdo em agéncias), Gestao Estratégica de Negocios,

Marketing, Marketing Digital, Moda, Politica Internacional, Redes Sociais e Semidtica.

Gréfico 11 — Formacao (graduacdo) dos sujeitos entrevistados

TR |

5
1
= Administrac8o de Empresas = Design Gréfico
Tecnologia em Sistemas de Informacéo Comunicagdo Social | hab. Jornalismo

= Comunicagdo Social | hab. Publicidade e Propaganda = Comunicagéo Social | hab. Radio e Televisdo

Fonte: elaborado pelo autor (2018).

Quanto ao local de atuacdo, algumas agéncias possuem mais de uma unidade.
Consideramos a localizacdo daquela considerada a sede, mesmo que os esforcos de captacdo
ocorram predominantemente em outros polos. S&o os espacos em que a forca de trabalho se
apresenta mais robusta — é a sede principal em termos de gestdo e condugdo das operagdes. No

Gréfico 12 indicamos o numero de agéncias em cada estado®.

0 Neste ponto, percebemos que hd empresas com sede principal em Santa Catarina, mas que priorizam a
visibilidade de seus enderegos em S&o Paulo/SP, possivelmente devido a esforgos de captagéo e inser¢do no
mercado paulista. Por isso, hd mais entrevistas nesse estado do que o ndmero de agéncias de SC que consta no
Apéndice A.
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Gréfico 12 — Estado da sede principal da agéncia entrevistada

= S0 Paulo = Rio Grande do Sul Rio de Janeiro Santa Catarina

Fonte: elaborado pelo autor (2018).

Do ponto de vista ético, importante ressaltar, todos os entrevistados conheceram o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE — Apéndice E) antes do inicio da coleta
de dados. Ao iniciar as entrevistas, os/as informantes foram convidados/as a assinar o0 TCLE,
quando destacamos também que todas as opinides emitidas seriam levadas em consideragdo e
que 0s nomes das agéncias as quais se vinculam os/as informantes ndo seriam revelados. No
decorrer das analises, usamos nomes ficticios (previstos no Quadro 7) para preservar 0
anonimato dos/as entrevistados/as, das agéncias e de seus clientes, conforme esta descrito no
TLCE. Esses procedimentos evidenciam a preocupagdo em seguirmos padrdes éticos, conforme
diretrizes do Comité de Etica da UFRGS, institui¢do a qual este estudo se vincula, e também o
compromisso que assumimos quando da aprovagdo dos procedimentos para a realizagdo da
investigacdo empirica.5!

Para melhor (re)interpretagéo, solicitamos aos entrevistados permissao para gravarmos
as entrevistas para subsequentes (re)leituras do &udio gravado e transcrito. Todos 0s
entrevistados concordaram com esse registro. Também fizemos anotagdes de impressdes
complementares, como oscilacdes de fala, imprecisdes e gestos ou sinais de (in)seguranca e
desconforto por parte do entrevistado. As gravagdes serdo arquivadas pelo periodo de dois anos,

61 A realizago das entrevistas, dentro das caracteristicas e especificidades que previmos, foi aprovada pela Pro-
Reitoria de Pesquisa da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (PROPESQ/UFRGS), a partir da submisséo
de um conjunto de documentos na Plataforma Brasil. O parecer foi emitido em outubro de 2017.
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a contar da data em que a entrevista for realizada. A guarda ficara sob responsabilidade do Dr.
Rudimar Baldissera, professor orientador desta pesquisa.

5.2.3 Instrumento de pesquisa

Como ja destacamos, as entrevistadas foram de tipo semiaberto, e, por isso, elaboramos
um roteiro de questfes-guia para a coleta dos dados. As entrevistas compreenderam quatro
blocos, partindo das questbes mais gerais as mais especificas, além dos comentarios finais,
conforme apresentamos na Figura 12. Essa estruturacdo considera o fato de que “as perguntas
devem ser feitas levando em conta a sequéncia do pensamento do pesquisado, ou seja,
procurando dar continuidade na conversacdo, conduzindo a entrevista com um certo sentido
l6gico para o entrevistado” (BONI; QUARESMA, 2005, p. 72).

Figura 12 — Blocos de questdes das entrevistas

Apresentacéo e Escopo de

Estratégias de Complementos e

Estratégias de

comentarios
finais

invisibilidade e
motivacdes

perfil do/a assessoramento
entrevistado/a as organizacdes

visibilidade

Fonte: elaborada pelo autor (2017).

O primeiro bloco do roteiro contém perguntas sobre a formacdo e as experiéncias
profissionais do entrevistado. O segundo, busca compreender o conjunto de atividades
desempenhadas pela agéncia, para que possamos perceber o nivel de centralidade da proposicao
(e operacionalizacdo) de estratégias de comunicacdo digital. Aqui, buscamos entender o papel
da agéncia, no sentido de saber como esse assessoramento se viabiliza e mesmo o nivel de
proximidade com os clientes — o que pode indicar a atuacao, ndo apenas em falas autorizadas e
institucionais, mas também em situacGes que escapam ao controle do previsto e do planejado
pela organizagéo.

O terceiro bloco de perguntas teve como horizonte 0 mapeamento de caminhos adotados
pelas agéncias para visibilizar assuntos relevantes para os clientes — possivelmente amparados

por (e em consonancia com) os posicionamentos vislumbrados. Aqui, exploramos também a
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percepcdo de efetividade das praticas realizadas, no intuito de compreender a incidéncia e
relevancia das estratégias que mapearmos.

O quarto bloco envolveu as préaticas adotadas em situacdes (potenciais) de crise ou em
momentos em que os clientes precisam (tentar) silenciar assuntos com 0s quais ndo querem
estar associados. O propdsito desse grupo de questdes foi o de identificar as estratégias
motivadas pelo desejo de discricdo e/ou invisibilidade dos clientes dessas agéncias. As
discussbes envolveram, em boa parte, as questdes sociotécnicas, ou seja, aquelas viaveis pelos
aspectos sociais e pelos “avangos” tecnoldgicos. As percepgdes, além das praticas que a agéncia
emprega, transitam pelo o que os informantes conhecem e relataram sobre iniciativas
empregadas por outras agéncias. Como algumas questdes eram bastante sensiveis do ponto de
vista ético, pelas questdes ja comentadas na discussao teorica, esse foi 0 modo que encontramos
para conseguir coletar dados que envolvessem a perspectiva da invisibilidade.

O ultimo bloco respondeu diretamente aos nossos objetos de pesquisa. Contudo, tivemos
indicativos relevantes nos blocos anteriores, pois os caminhos de visibilidade também podem
indicar quais movimentos contrarios conduzem ao desfoque e ao “sair de cena”. Por fim,
convidamos os profissionais a fazerem comentarios adicionais e complementares, antes de
encerrarmos as entrevistas. O roteiro estd disponivel no Apéndice C, e a sequéncia das questdes

atende aos blocos recém descritos®?.

5.2.4 Analise de Conteudo (AC)

Optamos por analisar os dados a partir da técnica de Anéalise de Contetdo (AC)
(BARDIN, 2011). Segundo a autora, “[...] qualquer comunicag¢ao, isto €, qualquer veiculo de
significados de um emissor para um receptor, controlado ou ndo por este, deveria poder ser
descrito, decifrado pelas técnicas de AC” (BARDIN, 2011, p. 38). Trata-se de uma metodologia
que reune um conjunto de procedimentos de analise textual, “[...] para produzir inferéncias de
um texto focal para seu contexto social de maneira objetivada”, afirma Bauer (2013, p. 191).
Assim, esperamos que a AC nos permita, a partir da construcdo de categorias de analise,

problematizar nosso objeto a partir das inclinacbes e dos vieses apresentados pelos

62 A primeira entrevista, entendida como pré-teste do estudo e partilhada na etapa da qualificacdo, resultou na
adequacdo da ordem de algumas questdes e na revisao de algumas nomenclaturas. Além disso, a experiéncia que
fomos ganhando durante a realizagéo das entrevistas nos fez perceber a diversidade de termos técnicas que, por
vezes, possuem sentidos semelhantes. Nesse sentido, a partir dos elementos de linguagem que foram
transparecendo no inicio de cada entrevista, ajustamos as perguntas para facilitar a compreensdo e demonstrar
familiaridade com o repertdrio do entrevistado.
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entrevistados, posteriormente tensionados com o referencial tedrico da pesquisa. Antes de
chegarmos as analises de fato, apresentamos alguns elementos da AC considerados em nossa
investigacao.

Quando da realizagdo das analises, seguimos as fases propostas por Bardin (2011), que
estdo organizadas em trés polos: a pré-analise, a exploracdo do material e, por fim, o tratamento
dos resultados (a inferéncia e a interpretacdo). Apds a pré-analise, que envolve a preparacao do
material (transcricdo dos relatos coletados), partimos para a exploragdo dos conteudos,
entendida como a fase mais exaustiva do procedimento. Nesse ponto, criamos as codificacdes
e categorizagfes. Agrupamos sentidos proximos e complementares com fins a criacdo de
categorias de analise (BARDIN, 2011). Finalizamos com as etapas de inferéncia e
interpretacdo. Acreditamos que a metodologia da AC é fértil para os propdsitos desta tese.

Conforme salientamos, o roteiro de questdes foi 0 mesmo para todas as entrevistas. 1sso
esta vinculado as premissas para a viabilidade da Anélise de Contetido, de modo que os dados
permitam aproximacoes, correlaces e complementariedades. Partir de uma mesma perspectiva
também nos permite perceber os antagonismos e as diferentes colocacdes ancoradas em uma
mesma base de discussdo. Bardin (2011) também ressalta a importancia de os entrevistados
possuirem niveis hierarquicos semelhantes, o que é contemplado em nosso estudo.

Um ponto a ressaltar é que nossas andlises partiram das percepgdes dos/as
entrevistados/as sobre os aspectos que envolvem a pesquisa. Essa é uma observacdo relevante,
dado que ndo analisamos as praticas de comunicacdo em si (os contetdos disponiveis nas midias
sociais, por exemplo), uma vez que nosso objeto envolve justamente o ndo visivel ou aquilo
que é dito/feito com a intencdo de desfoque.

Todas as entrevistas foram consideradas na analise, pois os/as 14 informantes — embora
com repertorios, perfis e envolvimentos diferentes — trouxeram elementos que nos fazem pensar
sobre as estratégias de (in)visibilidade. Com todos/as eles/as, conseguimos apresentar questoes
dos cinco blocos expressos na Figura 12, o que nos permite certa parametrizagdo, comparacao
e aproximacao das respostas.

Como gravamos as falas em audio (formato .mp3), todas as entrevistas foram

degravadas®®. Essa sistematizacdo viabiliza o estudo das contribuicdes de modo mais atento e

83 Nao as anexamos ao trabalho em funcgdo do volume de paginas (157 no total) e para preservar a identidade dos/as
entrevistados/as. Em muitas situacOes, esses/as verbalizam expressfes bastante marcadas e recorrentes, que
poderiam comprometer o sigilo das identidades e ir de encontro ao TCLE.

122



cuidadoso. Somamos a estas paginas as anotacGes do diario de campo que agregaram

expressoes ndo-verbais entendidas como relevantes para contextualizar as informacdes.

5.2.5 Perfis e elementos sobre os/as entrevistados/as

Com a perspectiva de contribuir com o entendimento do lugar de fala dos nossos
entrevistados, apresentamos, ainda que brevemente, um descritivo do perfil pessoal e
profissional, a partir das informagdes colhidas nas entrevistas. Todos os elementos, portanto,
partem dos relatos dos/as informantes. Evitamos, naturalmente, meng6es muito especificas que
poderiam levar a exposicao e a quebra do anonimato. O propdsito é que tenhamos clareza de

guem sdo os sujeitos envolvidos no estudo e algumas particularidades que os caracterizam.

Informante E1 — o/a entrevistado/a atua como gerente da area de contetdo, funcdo que, na sua
perspectiva, tem uma caracteristica bastante promocional — de promover e dar visibilidade as
marcas a partir de solucbes de conteudo (textos, imagens e possibilidades audiovisuais).
Formado/a em Comunicacdo Social, habilitacdo Publicidade e Propaganda, relata que costuma
fazer uma série de cursos de comunicacgdo digital. Atua na agéncia ha dois anos. A area que
lidera trabalha de modo bastante proximo da equipe de design. Juntos, conteldo e design
compdem a area de Marketing, na estrutura organizacional que adotam (E1, informacé&o verbal).
Em suas experiéncias profissionais, ja havia trabalhado com midias sociais, mas € a primeira
vez em que esse é o foco predominante da sua atuacdo, no comparativo com outras ambiéncias

e possibilidades digitais.

E2 — o/a informante relatou que a sua funcao envolve a coordenacdo da equipe de Social Media
Marketing (Marketing nas midias sociais). Detém essa responsabilidade h& cerca de um ano e
meio, quando foi promovido/a do cargo de analista. Atua na agéncia ha aproximadamente
quatro anos. E jornalista, com Pos-Graduacdo em Politica Internacional. Nessa dltima
formacdo, estudou questdes que envolvem a liberdade de expressdo na internet, sobre direitos
humanos internacionais. Sua experiéncia em comunicacdo digital iniciou em 2010, quando
produzia conteudos para uma plataforma de jornalismo online e pensava os desdobramentos e
oportunidades de disseminagdo nas midias sociais. Especificamente em relagdo a canais como
Facebook, Twitter, YouTube, afirma que as experiéncias mais significativas do inicio da

carreira envolveram a cobertura e producdo de contetdo de dois grandes eventos, um nacional
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e outro com alcance e relevancia internacional. Destaca que é sua primeira experiéncia na

lideranca de uma equipe (E2, informacdo verbal).

E3 — diretor/a de midias e conexdes. Diz que a nomenclatura evidencia o entendimento da
agéncia de que a relevancia e a incidéncia das préaticas ndo estdo atreladas ou diretamente
condicionadas pelos “veiculos” que adotam e sugerem aos assessorados (E3, informagao
verbal). O/a informante comenta que a agéncia tem 25 anos, mas apenas ha um ano possui um
“braco de comunicagdo”. Antes, o trabalho era direcionado a atividades de branding, gestdo de
marcas e criagdo (publicitaria)®*. A formacéo do/a entrevistado/a ¢ em Comunicagdo Social,
habilitacdo Publicidade e Propaganda. N&o se percebe como especialista em midias sociais,
pois se envolve em todas as etapas da gestdo e operacionalizacdo dos trabalhos que

desenvolvem, o que ndo é restrito a esses sites.

E4 — ele/a é sbcio/a da agéncia e ha cinco anos ocupa o cargo de CEO. Anteriormente, desde a
fundacdo (em 1999), desempenhava a funcdo de diretor/a de criacdo. Comenta que a agéncia
nasceu para trabalhar com marketing digital, em contextos e possibilidades tecnoldgicas muito
diferentes do que encontramos hoje. Sua formacao é em Design Gréafico, com especializagdo
em Marketing. Relata que acompanha os projetos e iniciativas da agéncia em praticamente todas
as etapas, o que lhe permite conhecer bem os trabalhos que desenvolvem, assim como o

andamento das tarefas das equipes (E4, informacao verbal).

E5 —formado em Jornalismo, com Pés-Graduagdo em Gestdo Estratégica de Negdcios, a funcdo
do/a entrevistado/a ¢ diretor/a de Criacdo. Antes, atuou como editor/a de revistas e na area de
Marketing em organizacdes privadas. Neste emprego, direcionou suas praticas para o
planejamento e desenvolvimento de plataformas na internet, sobretudo sites e portais.
Concomitante a esse periodo da carreira, comegaram a despontar as midias sociais, e surgiram
trabalhos que envolviam implementacdes de aplicagdes para o Orkut e mais tarde para o
Facebook, oportunidades a partir das quais foi se aprimorando empiricamente (E5, informacéo

verbal).

8 Discordamos da percepcado do/a entrevistado/a quanto a dissociagdo das praticas de branding das possibilidades
comunicacionais, pois muitas das questfes que envolvem a gestdo de marcas passa pelas soluc¢fes de comunicagéo.
Contudo, na descricdo, seguimos o que consideramos (in)compreensdes conceituais verbalizadas pelo sujeito
entrevistado.
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E6 — o/a entrevistado/a comenta que sua principal fungdo € a criagdo de conteudos,
responsabilidade que divide com outras duas pessoas (E6, informacédo verbal). Esta na agéncia
ha seis meses, mas trabalha com essa atividade ha& cerca de cinco anos. Iniciou logo apos
concluir a graduacdo em Comunicacdo Social, habilitacdo Publicidade e Propaganda. No
contexto de comunicacdo digital, a producdo dos contetidos ndo se limita as midias sociais, pois

envolve também possibilidades como e-mails marketing, sites e portais.

E7 — o/a profissional coordena a equipe de Atendimento. No periodo de sete anos, atuou por
trés deles como gerente de projetos e em outros trés integrou a equipe que hoje lidera. Comenta
que 0s projetos nos quais se envolve costumam abarcar o conjunto das iniciativas de
comunicacdo desenvolvido pelos clientes assessorados. Partem de um planejamento e preveem
a presenca e atuacdo em todas as midias. Quando os planos sdo aprovados, partem para a
producdo dos conteudos (textos, imagens e videos) e para as validages necessarias. Por isso, 0
olhar do/a entrevistado/a é mais generalista. Nesta entrevista, tivemos dificuldades de
direcionar as questdes exclusivamente para o escopo das midias sociais, 0 que acabou revelando

interfaces oportunas. E formado/a em Sistemas de Informacéo.

E8 — jornalista, com especializacdo em Marketing Digital. E um/a dos/as fundadores/as da
agéncia, e ocupa o cargo de CEO desde o inicio — ha quatro anos. Comenta que a organizacao
vive um momento de expanséo e que a origem do negdcio esta vinculada a percepcéao de que o
contedo se tornaria o “grande protagonista das midias sociais” (ES8, informacdo verbal).
Prestam consultoria as organizacdes, orientando como as equipes de midias sociais podem ser

compostas e 0s parametros da presenca e atuacdo nesses sites.

E9 — o/a profissional se apresenta como coordenador/a da equipe de Comunicacdo e Marketing
da agéncia. Comenta que iniciou praticamente sozinho/a nessa funcdo, h& cinco anos,
desenvolvendo sites e portais. Na sequéncia, comegou a trabalhar com planejamento e
implementacdo de perfis institucionais em midias sociais e com outras possibilidades também
digitais. A agéncia foi crescendo, e hoje coordena os projetos de comunicacgdo e marketing. Sua
formagéo é em Comunicacdo Social, habilitacdo Publicidade e Propaganda. As experiéncias
que antecederam o ingresso na agéncia envolvem a atuacdo em uma assessoria de comunicagao
de uma organizacdo privada, com foco em projetos e rotinas de comunicacdo com o0s

empregados (E9, informacdo verbal).
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E10 — nesta agéncia, dialogamos com dois profissionais. Ambos/as atuam na equipe de
Atendimento das contas de midias sociais, atentos as estratégias das organizacdes que
contratam assessoramento nesses espacgos. O enfoque estd nas solugdes “organicas”, porque as
praticas que envolvem investimento para potencializar a disseminacédo e ascender o alcance das
publicacdes sdo conduzidas por outra equipe que € “parceira” em algumas situacdes (E10-A,
informacdo verbal). E10-A é Jornalista e trabalha com assessoramento em midias sociais ha
nove anos. Antes de ingressar na agéncia, trabalhava em um portal de noticias, quando teve sua
primeira experiéncia com midias sociais — com o Twitter, no caso. Desde entdo, seu enfoque se
vincula a esses sites. Ingressou na agéncia ha cerca de um ano, apds uma crise na organizacao
produtora desse veiculo, quando acabou sendo demitido/a. E10-B é graduado/a em
Comunicacéo Social, habilitacdo Radio e Televisdo. Anteriormente, era responsavel pela gestdo
e operacionalizacdo das midias sociais (perfis institucionais) de uma emissora de radio.
Trabalha na agéncia ha trés meses. E oportuno comentar que o contetido coletado na entrevista
advém de modo praticamente integral de E10-A. Foram poucas as intervencgdes/contribuicdes
de E10-B.

E11 — o/a entrevistado/a € gerente sénior de estratégia digital. Trabalha na agéncia ha quase
cinco anos. Por um periodo, atuou na equipe de planejamento estratégico e teve passagens por
atribuicbes como atendimento a clientes e producédo de conteudo — sempre esteve vinculado/a,
portanto, ao assessoramento de demandas de comunicacdo digital. E Jornalista com Pés-
Graduacdo em Semiética, e comecou a direcionar suas préaticas as ambiéncias digitais a partir
de um projeto no qual ingressou, logo ap6s a conclusdo da graduacdo, em 2007. O enfoque
prioriza as midias impressas, mas permitia a proposicédo das iniciativas de comunicacéo digital,

que naquele periodo ainda se mostravam incipientes (E11, informacéo verbal).

E12 — E12-A e E12-B foram os/as informantes desta agéncia que se apresenta como especialista
em comunicacdo digital. E12-A é graduado/a em Administracdo de Empresas e atua como
Atendimento. Trabalha na agéncia ha dois anos, sobretudo vinculado aos clientes do segmento
de moda, que predominam dentre as organizacfes assessoradas. E12-B é formado/a em
Comunicacdo Social, habilitacdo Publicidade e Propaganda, com Pds-Graduagdo em Moda,

Atendimento e Redes Sociais. Coordena o Nucleo de Moda, que envolve as equipes de
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Atendimento e Criacdo direcionadas aos atacadistas de moda. Os dados coletados se referem,

predominantemente, as contribuicdes de E12-B.

E13 — o/a entrevistado/a é fundador/a da agéncia. Atualmente, coordena as operagdes da
organizacdo, com foco em “controle da qualidade”. Tem contato regular com os clientes, pois
faz a mediacédo entre os assessorados e as equipes de planejamento e execucéo, 0 que o/a faz
participar das reunides consideradas “mais estratégicas” (E13, informacgao verbal). Afirma que
o perfil de clientes que atendem costuma ser aquele em que a organizacao ja passou por
experiéncias ruins na ambiéncia digital e estd tentando resgatar as oportunidades e
possibilidades desses espacos. Sua formacdo é em Administracdo de Empresas e, desde o
periodo em que cursava a graduacao, ja possuia afinidade com esses sites, 0 que 0 motivou a

empreender na area de comunicacéo digital.

E14 — nesta agéncia também foram dois/uas entrevistados/as. E14-A ¢ Publicitario/a e ocupa o
cargo de diretor/a de atendimento. Relata que trabalhou mais de cinco anos em “agéncias
offline” e que esta nesta agéncia ha cerca de quatro anos, quando passou a se envolver com a
gestdo das midias sociais das organizacgdes que assessoram. E14-B é coordenador/a de contetido
(E14-A, informacéo verbal). Possui graduacdo em Comunicacao Social, habilitagdo Jornalismo,
e comecou a trabalhar com esses sites ha aproximadamente seis anos. Desses, quatro foram em
agéncias. Inicialmente, atuava em préaticas de monitoramento, depois passou a se envolver na
formulacdo de estratégias e producdo de conteldo para midias sociais (E14-B, informacéo
verbal). Os/as dois/uas profissionais contribuiram com as respostas a partir de seus lugares de

fala. Nesse caso, podemos dizer que, de fato, foram dois os sujeitos informantes.
Feitas as apresentacdes e detalhados os procedimentos da pesquisa, especialmente o0s

critérios que nos orientaram a composicao do corpus de entrevistados, partimos para as analises

do contetdo coletado, no proximo capitulo.

127



6 ESTRATEGIAS DE INVISIBILIDADE E DE REDUCAO/DIRECIONAMENTO DA
VISIBILIDADE NAS MIDIAS SOCIAIS

Partimos, agora, para a descri¢do e para as analises das entrevistas. O intuito é que
compreendamos as estratégias das organizagdes em situacdes nas quais predomina o desejo de
invisibilidade nas midias sociais. Também, destacamos as estratégias que optamos por nominar
como “redugao/direcionamento da visibilidade e/ou invisibilidade” e “reducao/direcionamento
da visibilidade”, decisdo que detalhamos mais adiante. Antes disso, apontamos 0S

procedimentos de analise a partir da AC.

6.1 PROCEDIMENTO DE ANALISE

Conforme referido, nossa op¢do metodoldgica para a analise dos dados empiricos que
coletamos foi a AC (BARDIN, 2011), porque entendemos que essa nos permitiria ser assertivos
acerca do que nos propomos a revelar. Neste item expomos 0 modo como conduzimos a pré-
analise e um detalhamento sobre a unidade de contexto, para entdo apresentar as categorias de
analise propostas. Tais categorias revelam as estratégias adotadas pelas agéncias nas situacoes
de assessoramento aos clientes, bem como diferentes enfoques, arranjos e correlacGes

percebidas. Apds a analise, propomos um mapa das estratégias (secdo 6.6).

6.1.1 Pré-analise

Esta etapa consiste em uma primeira leitura sobre os documentos que resultaram da
investigacdo empirica e um movimento de apropriacdo dos relatos colhidos. No nosso caso,
isso se refere a leitura e releituras atentas as decupagens das 14 entrevistas realizadas, tendo em
vista que todas foram consideradas validas apds sua execucdo. Dois aspectos foram centrais
para a validacdo de todas as escutas: a) as falas apresentaram certa homogeneidade no modo
como estdo compostas/organizadas, o que Bardin (2011) afirma ser fundamental para as
observagdes decorrentes; e b) as perspectivas e abordagens se mostraram complementares e
variadas — embora haja aspectos que s@o citados com uma determinada recorréncia, cada
entrevistado/a trouxe diferentes perspectivas sobre o objeto de estudo e 0s pontos inclusos no

Nosso roteiro.
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Com os conteldos em maos, devidamente organizados, fizemos uma leitura flutuante.
Segundo a autora, esse procedimento consiste em “[...] estabelecer contato com os documentos
a analisar e em conhecer o texto deixando-se invadir por impressoes e orientacdes” (BARDIN,
2011, p. 96). E nesse momento que comegam a surgir as primeiras hipoteses e perspectivas
possiveis de analise e interpretacdo sobre o objeto de estudo. Nessa leitura, optamos por
destacar os fragmentos que (talvez) pudessem revelar estratégias de invisibilidade. Essa foi uma
abordagem necessaria, pois percebemos a diversidade de nuances que teriamos que envolver
em nossas analises.

Tais excertos das entrevistas foram salvos em novos arquivos para que pudéssemos
explora-los com mais fluidez no procedimento subsequente. Totalizaram 302 citacdes,
divididas em 12 indices, que surgiram como possiveis estratégias, nessas primeiras leituras.
Nesse momento ainda ndo consideramos as especificidades reveladas em cada fala, mas
percebemos aspectos macro que nos permitiram organizar o material de modo a contribuir com
a exploracao dos dados na proxima fase. Essa perspectiva esta ancorada na afirmacéo de Bardin
(ibidem) de que os pressupostos estabelecidos nesse momento sdo flexiveis e podem ser

reorganizados no percurso das analises.

6.1.2 Unidade de contexto

Sob a édtica da AC, a unidade de contexto apresenta caracteristicas/nuances do objeto
empirico. Revela, ainda, Oticas para que o leitor possa compreender em que conjunturas se
inserem as categorias de analise mapeadas, estabelecendo limites contextuais as interpretagdes
e inferéncias sobre os relatos e contribui¢fes dos sujeitos envolvidos na pesquisa.

Em nosso estudo, a unidade de contexto se constitui nas estratégias de invisibilidade
adotadas pelas organizacdes, sob a Otica das agéncias de comunicacdo digital que as
assessoram. Esse é um aspecto importante: para que pudéssemos ter uma visdo mais abrangente
do objeto, os relatos assumem a perspectiva desses atores do processo — as agéncias. As falas
dos/as entrevistados/as revelam a diversidade de perfis de organizagOes atendidas. Assim,
intencionalmente, nossa preocupacao ndo esta alocada na profundidade dos casos e exemplos
acionados pelos/as entrevistados/as, mas na coleta dos vieses e das materialidades que
constituem/conformam nosso objeto. Interessa-nos mais perceber a diversidade de estratégias
que, como veremos, sdo diversas, do que a exaustdo de cada caminho de invisibilidade

identificado.
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Como referimos, as estratégias de invisibilidade, sob a lente que adotamos, referem-se
as possibilidades adotadas pelas agéncias para invisibilizar, diminuir a visibilidade e talvez
silenciar algo que ndo seja “interessante” do ponto de vista do posicionamento institucional. A
observacao empirica revela uma acentuada conexdo dessa tematica com situagdes de crise ou
de riscos potenciais e das iniciativas adotadas pelas agéncias e organizac¢des quando se percebe
a necessidade de intervencdo para mitigar (por vezes, a fim de tentar eliminar) impactos
classificados como negativos.

A pesquisa de campo também revelou que as estratégias de invisibilidade sao
diretamente correlacionadas & ambiéncia das midias sociais. Embora ndo possamos assumir
essa afirmacdo com endosso quantitativo, em funcdo da natureza metodoldgica da nossa
pesquisa, sinalizamos que esse foi um dos elementos que se sobressairam na fala dos/as
entrevistados/as. Isso possivelmente ocorre pela relevancia que esses espagos assumem no
contexto dos relacionamentos propostos/desejados pelas organizagdes — e, igualmente, dos
riscos associados as dindmicas de visibilidade que as caracterizam. Esses aspectos ratificam a
relevancia do recorte que adotamos em nosso estudo, dirigindo o olhar para as estratégias
desenvolvidas exclusivamente nesses sites.

Para termos mais clareza sobre os contextos nos quais se inserem as categorias de
analise, chamamos a atencdo para quatro aspectos, nominados e detalhados a seguir. Nesse
momento, os dados apresentados ndo tém o desejo de indicar consideragdes/conclusdes do
estudo; o propdsito é que sinalizem os parametros nos/dos quais emergem os caminhos de
invisibilidade, na visdo dos/as entrevistados/as. As dimensdes que julgamos relevantes estdo

detalhadas a sequir.

6.1.2.1 Servicos oferecidos pelas agéncias aos clientes

Ha uma série de possibilidades de assessoramento relatadas pelos sujeitos entrevistados.
Algumas préticas sdo bastante proximas em termos de escopo, mas também ha especificidades
gue divergem entre uma e outra agéncia. Parece-nos que o aspecto mais relevante, nesta
discussdo sobre unidade de contexto, é que algumas organizagdes limitam suas atividades ao
escopo de comunicagdo digital (ndo necessariamente apenas as midias sociais) e outras
associam o conjunto de seus servigos a gestdo de marcas, em todas as manifestacdes,

extrapolando as ambiéncias digitais. Talvez isso possa indicar diferentes niveis de
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conhecimento técnico e de repertorio que impactem na efetividade das estratégias de
invisibilidade. Em relacéo a essas duas possibilidades:

e Agéncias estritamente de comunicacdo digital: algumas agéncias relacionam seus
servigos unicamente aos ambientes digitais®®. Das organizagbes envolvidas em nossa
pesquisa, este perfil representa oito agéncias (E1, E2, E8, E9, E10, E11, E13, E14),
dentre as 14 pesquisadas. Os servicos que desenvolvem estéo resumidos na Figura 13:

Figura 13 — Servicos oferecidos pelas agéncias estritamente de comunicacéo digital

5 . ¢ Planegjam i
Gestdo de Business | eﬁtgjc?e ;  Treinamen ; Acompa- Produgao
midias Inteligence tosin- ¢ nhamento A Hants
progra- presenca i company %  de métricas 109
maticas ) digital 3
Criacfio, . Desenvolvi- Desenvol- Desenvolvi- Customer
cont_eL_Jdo e . mento de vimento mento de Relationship
publicidade e plataformas de sites, plataformas Management
digital marketing de e- hotsites, mobile e (CRM)
eommerce blogs aplicativos

Fonte: elaborada pelo autor, a partir do relato dos sujeitos entrevistados (2018).

Embora todos os servicos possam ser associados ao nosso objeto de estudo®,
destacamos na cor azul marinho aquelas que tém uma vinculagio mais recorrente nas falas. E
nas discussdes sobre “business inteligence”, “planejamento e presenga digital”, “treinamentos
in-company”, “acompanhamento de métricas”, “cria¢do, conteudo e publicidade digital” que
emergem boa parte das estratégias de invisibilidade que apresentamos. De qualquer modo, o
escopo de trabalho ilustrado na Figura 13, a partir do conjunto de servicos, permite notar que
sdo agéncias que se apresentam como especializadas/especialistas em comunicacédo digital, e
que isso conforma o assessoramento que ofertam e realizam aos seus clientes.

Além disso, sdo agéncias que costumam pautar suas praticas a partir da leitura e analise

de dados, os quais revelam/buscam revelar a qualidade e a performance dessas midias. S&o

85 Optamos por néo detalhar cada uma das agéncias a fim de evitar a identificacdo de quem foram os informantes.
% Estas correlages ficam mais claras quando apresentamos as estratégias que apreendemos na investigacdo
empirica.
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indicadores qualitativos e quantitativos provenientes das proprias funcionalidades sociotécnicas

das midias sociais e também de outras ferramentas (tecnoldgicas) que organizam numeros e

sinalizam tendéncias de comportamento. Com tal nivel de suporte, as “solugdes de

comunicagdo” sdo sistematicamente revisitadas/reorganizadas/repensadas. Esse aspecto pode

indicar a profissionalizacdo da atuacdo das organizacOes nesses espacos e a ascensao do arsenal

técnico que suporta esta presenca.

e Agéncias com praticas que extrapolam as possibilidades de comunicacéo digital:

ha informantes que afirmam que o assessoramento ultrapassa as barreiras do digital, de

modo que assumem/interferem em outras dimensdes da comunicacéo dos clientes. E o

caso de seis agéncias (E3, E4, E5, E6, E7, E12). Elas indicam que conduzem alguns

processos ja destacados na Figura 13 (cada uma, com uma composic¢ao) e outros que

ressaltamos na figura a seguir:

Figura 14 — Servicos das agéncias que ndo se restringem a comunicacao digital
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Fonte: elaborada pelo autor (2018).

Nesse grupo de agéncias estdo as que ja existiam antes da ascensdo da relevancia da

comunicacéo digital, o que impactou/contribuiu para que adequassem o portfolio de servicos,

e outras que afirmam conceber a comunicacdo para além das midias e plataformas, de modo

gue as praticas independem dos canais. Em ambos 0s casos, entdo, temos agéncias com uma

gama de servicos mais abrangente do que aquelas citadas no item anterior.
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Sao desses dois “modelos” de agéncias que emergem as estratégias de invisibilidade.
Temos clareza que essa é uma categorizagdo simples. De qualquer modo, percebemos que essa
caracteristica das agéncias impacta no modo como articulam noc¢Bes/impressdes sobre 0 n0sso
objeto. No primeiro caso, predominam caminhos e solugdes restritos a ambiéncia digital. Na
segunda possibilidade, as articulagbes também se relacionam com outros esforcos de
comunica¢do, que se aproximam de estratégias de gestdo (ndo necessariamente de

comunicacdo) e articulacdes mais amplas e desterritorializadas do digital.

6.1.2.2 Formatos de trabalho para a definicdo de estratégias nas midias sociais (interlocucéo

cliente-agéncia e responsabilidades)

Outro aspecto que nos parece relevante ao refletirmos sobre a unidades de contexto sdo
os diferentes formatos de trabalho/interlocucdo entre agéncia e assessorados. Nesse momento,
ja observamos o que se refere exclusivamente as midias sociais, ao conjunto de atividades que
decorrem dessa presenca das organizacdes em sites como Facebook, Instagram, YouTube,
dentre outros. Em sintese, podemos pensar em trés possibilidades de formatos, descritos no
Quadro 9. Eles revelam os niveis de incidéncia e de responsabilidade sobre os caminhos que
norteiam as préaticas das organizacGes nessas midias. Chegamos a esses modelos a partir das

escutas que realizamos.

Quadro 9 — Formatos de trabalho para a definicdo de estratégias nas midias sociais

Agéncia

Organizagéo

Modelo  Responsabilidade Breve

sobre as detalhamento
estratégias

Responsabilidade Breve
sobre as detalhamento
estratégias

Alta Assume a reflexdo Média Delibera decisoes,
sobre a performance guando precisa ser
e propbe as consultada, ou em
estratégias. situacdes criticas.
B

cliente as decisdes
que envolvem
caracteristicas da
presenca nas midias

Média Compartilha com o Média

Compartilha com a
agéncia as decisdes
gue envolvem
caracteristicas da
presenca nas midias
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sociais, em nivel
estratégico.

sociais, em nivel
estratégico.

Baixa

Recebe o
direcionamento
estratégico das
organizagoes
assessoradas, de
modo que assumem a
operacionalizagéo
necessaria para que
as estratégias sejam
efetivadas.

Alta

Conduz o
planejamento, os
modos de atuacao e
concebe. Assume a
reflexdo sobre a
performance e prope
as estratégias.

Fonte: elaborado pelo autor (2018).

Essa também ¢é uma classificacdo que poderia ser aprofundada, mas acreditamos que,

desse modo, estd em conformidade com os relatos que colhemos. Também evidencia nuances

que assumem relevancia quando das opgoes por alguma(s) da(s) estratégia(s) de invisibilidade,

sobretudo sobre a forca das agéncias nessas defini¢@es, tendo em vista que € delas que decorrem

as categorias de analise e as estratégias que identificamos. Outra possibilidade de apresentar

essa tipificacdo estd no Gréfico 13:

Graéfico 13 — Responsabilidade das agéncias e das organizacGes sobre as estratégias

Organizacdo assessorada
Média Alta

Baixa

Baixa

Modelo A

Fonte: elaborado pelo autor (2018).

Média
Agéncia

Modelo B

Alta

Modelo C
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Podemos notar, com essa analise, que as agéncias que se classificam no Modelo A (ou
se localizam préximo de) sdo as que possuem o maior nivel de responsabilidade/
responsabilizacdo sobre as estratégias das organizacdes nas midias sociais. Estamos nos
referindo a incidéncia sobre as decisdes. Naturalmente, 0s processos ndo sao tao precisos, mas
identificamos que o Modelo A é o que possui maior incidéncia dentre os nossos informantes,
embora uma mesma agéncia possa transitar entre 0s modelos a partir das caracteristicas de cada
contrato e acordo de assessoramento. Nesse modelo (A), as agéncias sdo, aparentemente, as
grandes catalisadoras das mudangas que envolvem a presenca das assessoradas e no
atendimento a tendéncias e boas préticas que conduzam/tendam a conduzir a melhores

resultados, a partir dos desejos e horizontes das organizagdes.

6.1.2.3 Atividades gue envolvem a gestio e operacionalizacdo das midias sociais

Reunimos, neste item, o conjunto de praticas citadas pelos/as entrevistados/as ao
mencionarem quais iniciativas estdo contempladas no assessoramento as organizagoes,
designadamente no que envolve as midias sociais (Quadro 10). E relevante observarmos tais
atividades, pois elas serdo mencionadas como artificios técnicos e procedimentos que podem
viabilizar as estratégias de invisibilidade. Logo, sdo indissociaveis e permitem que tais
estratégias extrapolem o ambito do planejado — do desejo das organizacbes nas

situacOes/defini¢des de planejamento.

Quadro 10 — Atividades que envolvem a gestdo e operacionalizacdo das midias sociais

Atividade Detalhamento

1 Diagnostico da presenca Costuma ser mencionado como o primeiro passo de uma
agéncia ao assumir o assessoramento de alguma
organizagdo. O enfoque esté na captagdo de fragilidades e
oportunidades para a presenca nas midias sociais.

2 Planejamento da presenca | E situada como uma fase subsequente ao diagndstico: uma
vez que sdo identificados os pontos que podem qualificar a
presenca e a performance, parte-se para o planejamento.
Costuma definir os pilares de atuacdo e as bases que
configuram o modo como a organizacdo vai se estabelecer
nestes espacos, inclusive quais midias serdo “habitadas”
institucionalmente.

135



Desenvolvimento de Com o intuito de qualificar a presenga e assertividade das
personas da marca praticas de comunicagdo nas midias sociais, a defini¢do de
personas se constitui em uma metodologia para definir
quem s&o os publicos prioritarios, bem como suas
caracteristicas, a partir do estabelecimento de “perfil(s)
tipico(s)” de usuarios.

Planejamento e producao Envolve a producéo de imagens, videos e outras

de contetido possibilidades audiovisuais que sdo visibilizados nas
paginas institucionais. Embora sejam produzidos pelas
agéncias, quem assume a autoria dos contetidos é a
organizagéo.

Curadoria de contetdo Outro recurso que é adotado por algumas agéncias é a
pesquisa e coleta de contelidos ja existentes, produzidos por
outras pessoas ou organizagdes/agéncias, e que dialogam
com as perspectivas de posicionamento do assessorado.
Quando um conteldo se enquadra nessa caracteristica, as
organizagdes contribuem com a disseminacdo, publicando
nos seus perfis (logo, se associam a esse conte(ido), com o
cuidado de creditar a devida autoria. Essa é uma pratica
recorrente nas midias sociais.

Analise de Este é um servigo que todas as agéncias que envolvemos
resultados/indicadores em nosso estudo realizam. Consiste na analise sistematica
dos resultados diante 0s objetivos e metas estabelecidos e
com os parametros do mercado e das organizagdes
concorrentes. Tal dinamica é apresentada como a solugdo
para a avaliagdo constante do que esta sendo produzido e
visibilizado.

Compra de midia As agéncias indicam que uma das principais atividades que
realizam € a aquisi¢do de midia, diante dos inventarios
disponiveis nas midias sociais. Essa atividade ascende
diante a queda do alcance orgénico das publicages, o que
impulsiona a necessidade de investir (financeiramente) para
que os conteidos sejam “entregues” a mais pessoas.

Contratacéo de Consiste na busca e contratacdo de pessoas que se mostram
influenciadores relevantes/formadoras de opinido para publicos com os
quais uma organizacdo deseja interagir. Logo, sdo
contratadas na tentativa de que promovam, com
legitimidade e confiabilidade, produtos e/ou servigos para
seus “seguidores”, de modo a “mediar” a relagdo entre
organizacdo e publicos. Ha regras e padrdes éticos que
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envolvem essas praticas, acompanhadas pelo Conselho
Nacional de Autorregulamentacdo Publicitaria (CONAR).

Monitoramento

E uma atividade que envolve o acompanhamento das
mencdes a uma organizacgdo ou a algum assunto que incida
(ou possa incidir) sobre ela. E realizada com o apoio de
sistemas que viabilizam tais mecanismos de busca, através
da atencdo a palavras-chave previamente definidas. Esta
iniciativa esta relacionada a prevencao de riscos e a gestao
de crises.

10

Treinamentos in-company

Ha& dois cenarios que envolvem essa atividade:

a) as agéncias ndo assumem a gestao e operacionalizacdo
da presencga de uma organizacgdo nas midias sociais, mas
contribuem a partir de treinamentos com as equipes de
comunicacdo, marketing e/ou atendimento. Os espacos
formativos sdo conduzidos por especialistas, que discorrem
prioritariamente sobre pontos de atengdo, boas préticas e
tendéncias; e,

b) em outros casos, porém, essa atividade é contemplada no
escopo de assessoramento e envolve, igualmente,
treinamentos com empregados da organizagao, 0s quais
também séo corresponsaveis pela gestao e/ou
operacionalizacdo das midias sociais.

11

Gestdo de crises

S4o iniciativas restritas a situages que envolvem riscos ou
efetivamente crises. Nelas, o assessoramento das agéncias
costuma contemplar uma série das atividades nominadas
neste quadro, sobretudo producédo de contetdo,
monitoramento e suporte a organiza¢Ges nas demandas de
atendimento aos consumidores e outros segmentos de
publicos.

12

Servigo de Atendimento ao
Consumidor (SAC)

Algumas agéncias relatam que muitas das necessidades que
emergem nas midias sociais tém caracteristicas das
demandas que provém de SACs. Nesse sentido, as agéncias
ofertam a possibilidade de conduzir esses atendimentos,
com profissionais capacitados para responder com
agilidade e resolutividade. Quando isso ocorre, geralmente
h& padrdes de contetdo que orientam os diélogos (ou as
tentativas de dialogos). Quando as questdes extrapolam o
que foi previsto, as agéncias recorrem as organizacdes —
sobretudo em assuntos de ordem bastante técnica.

13

Inbound marketing

Essa atividade foi descrita por cinco das agéncias que
pesquisamos. Envolve a implementagdo de uma
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metodologia que consiste em produzir contelido que possa
gerar valor a uma organizacao e captar a atencdo de
determinado segmento de publico. Na sequéncia, ha um
conjunto de etapas que desejam conduzir a uma conversdo
— a qual geralmente consiste na aquisicdo de um produto ou
Servigo.

Fonte: elaborado pelo autor (2018).

Conforme destacamos, as 13 atividades foram identificadas a partir das respostas dos
entrevistados, mais especificamente quando questionamos sobre quais iniciativas envolviam a
gestdo e operacionalizacdo da presenca das organizacdes assessoradas, de modo particular na
ambiéncia das midias sociais. Perceber esse conjunto de possibilidades, nesse momento, ja
indica a diversidade de estratégias que tém como horizonte a invisibilidade ou a diminuicéo da
visibilidade.

6.1.2.4 As midias sociais mais incidentes

Quando nos referimos as midias sociais, estamos falando de um conjunto muito amplo
de midias e alternativas. Por isso, buscamos compreender de que midias sociais nossos/as
informantes estavam falando. Afirmamos nas entrevistas que o enfoque estava naquelas que se
mostram mais incidentes no assessoramento das agéncias e, logo, se apresentavam mais
relevantes ao nosso estudo. Ao tratarmos de unidade de contexto, essa dimensdo nos parece
fundamental, pois sdo nesses espacos que as estratégias mapeadas se inserem. Apresentamos,
na Figura 15, as midias sociais citadas em nosso estudo, a partir dos logotipos que as

identificam:

Figura 15 — Midias sociais citadas na pesquisa empirica

YouTube Snapchat

L J

Fonte: elaborada pelo autor (2018).
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S4o seis, portanto, as midias sociais citadas pelos sujeitos que ouvimos. Em termos de
volume de meng0es, Facebook, Instagram, Twitter e Linkedin sdo as mais incidentes. Para essa
constatacdo, consideramos o0 numero de vezes em que o home da midia social foi mencionado

nas entrevistas. O resultado completo pode ser visualizado no Gréafico 14.

Gréfico 14 — Volume de mengdes ao nome das midias sociais
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Fonte: elaborado pelo autor (2018).

Embora nédo se trate de um estudo quantitativo (essa, sequer, foi a preocupacdo das
nossas entrevistas), acreditamos que esses numeros ajudem a compreender o quanto de cada
midia se revela nos dialogos e nas estratégias de (in)visibilidade. Nesse sentido, muitas das
falas partem do escopo e possibilidades existentes no Facebook e pouco sobre o YouTube e,
ainda menos, acerca do Snapchat. Evidentemente, esse ndo € um célculo preciso e revelador
guando descontextualizado do modo como a midia foi comentada. Por isso, discorremos a
seguir sobre o contexto em que cada uma foi mencionada, para que compreendamos a
percepgdo dos/as informantes. Para isso, em alguns momentos, recorremos as citagdes diretas
das entrevistas, na tentativa de sermos mais precisos.

Como vimos, a midia social Facebook se destaca como a que predomina nas cita¢es
das entrevistas. Observemos alguns relatos que reforcam o destaque/atencdo que recebe no

comparativo com outras midias:
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Hoje a gente trabalha bastante Facebook. Ele esta em primeiro lugar, sem davida.
(E1)

A midia social que mais utilizamos é o Facebook, muito pela penetracao dele. (E3)

O Facebook ¢é a midia social que mais utilizamos, porque é uma ferramenta muito
preparada para mostrar quais os resultados atingidos com a campanha. Eles se
estruturaram muito bem para isso. (E7)

Nosso foco principal é o Facebook. (E8)

Para a maior parte dos clientes 0 Facebook é a principal plataforma. Estad em
primeiro lugar ainda. Todo mundo quer estar no Facebook. (E11)

A partir desses fragmentos de entrevistas podemos assegurar gque, na visdo desses
sujeitos, o Facebook é a midia social mais relevante no contexto do assessoramento que
realizam. Destacam, também, o potencial analitico do site, uma vez que ha uma secdo que
fornece um conjunto de dados sobre a presenca e atuacao da organizacdo na midia. Com isso,
afirmam poderem identificar e compreender fragilidades e oportunidades e, por conseguinte,
atuar sistematicamente em prol da qualificacdo da performance. No entanto, o/a informante E5
aponta que as regras impostas pelo Facebook reconfiguram constantemente os desafios de “ser

relevante” nesta midia:

O Facebook, cada vez mais, ¢é trabalhoso, pois ele esta ficando intolerante a
imagens de banco. Imagem de banco € o gliten do Facebook, ele ndo suporta o
negécio. (E5)

O/A informante se refere a tentativa do Facebook de diminuir a exibicdo de imagens
pouco relevantes aos usudarios. A partir desse critério, utiliza a regra de que publicaces que
contenham fotos de bancos de imagens, quando identificadas, tém os algoritmos de alcance
revisados/reconfigurados de modo que sejam vistas por menos pessoas. Na citacdo a seguir,
percebemos a conexao entre o Facebook e o Instagram que, como vimos, foi a segunda midia

social mais referida:

As principais sdo Facebook e Instagram. Hoje, entendo que estdo mais em evidéncia,
principalmente depois da implantagdo do stories no Instagram. (E2)

E2 se refere a uma funcionalidade do Instagram, langada em junho de 2016, chamada
Instagram Stories. Com ela, é possivel publicar fotos e videos instantaneamente, que ficam
disponiveis para visualiza¢do durante 24 horas. Depois desse periodo, o conteudo ndo é mais
exibido. Essa possibilidade é a principal caracteristica do Snapchat, que acabou enfraquecida
apos o Instagram adota-la. A seguir, mais algumas falas que mencionam o Instagram como
midia relevante e incidente no conjunto das praticas de comunicacdo digital dos clientes

assessorados pelas agéncias:
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O Instagram cresceu muito. (E1)
[...] para alguns clientes o Instagram acaba sendo mais usado. (E3)
Vérios clientes tém Instagram. (E11)

O Instagram tem tido uma adesdo muito grande, ele tem demandado muito
conteldo original. (E5)

O Instagram e Facebook é geral, mas em dados o Instagram cresce muito mais que
o Facebook. (E6)

Nessa Ultima fala notamos que o Instagram é mencionado enquanto midia em ascenséo,
se comparada com o Facebook em relagdo ao niUmero de novos usuarios. A citacdo anterior, de
E5, evidencia qudo trabalhosa parece ser a producdo de contetido para essa midia que, por sua
caracteristica e pelo nivel de exigéncia/expectativa dos publicos, demanda contetdo original —
ou seja, produzido especificamente para o Instagram.

Dois relatos, de E13 e E4, tecem comparagOes entre o Instagram e o Twitter, midia que

é a terceira mais recorrente em nimero de mengdes:

Quando o Instagram veio, principalmente nessa questao de marca, deixou o Twitter
um pouco de lado. (E13)

Facebook, Twitter e Instagram sdo as midias sociais que mais utilizamos. Esta
Gltima esta ficando mais forte se comparada ao Twitter. (E4)

O Twitter, a partir desses comentarios e associacdes, soa como uma midia decadente —
sobretudo, nesse momento, em comparagdo ao Instagram. H& outros relatos que vao ao encontro

dessa perspectiva e sinalizam a queda da relevancia dessa midia:

Também trabalhamos com o Twitter (...). Porém, ndo tem grande relevancia com
as marcas que nos trabalhamos. (E2)
O Twitter, infelizmente, ficou para tras. Era o meu preferido. (E6)

Ja o Twitter vem tendo uma queda grande, mas dependendo do negdcio ainda
vale a pena, dependendo néo. (E1)

Entdo, o viés indicado por esses/as profissionais ratifica o cenario de enfraquecimento
da midia Twitter. Contudo, a ultima citacdo destacada, de E1, faz a ressalva de que h& negocios
que, pela natureza, caracteristicas e especificidades ainda podem encontrar nela uma alternativa
relevante para a presenca digital, valendo-se de seus recursos e funcionalidades. Ha outros

(contra)pontos a observar:

O Twitter é um canal que, hoje, se utiliza muito pouco, pois tem poucos usuarios
na base. Ele é um canal que é utilizado para noticias rapidas. Hoje temos um cliente
que usa Twitter ainda e todo dia a gente coloca a previsdo do tempo 4. (E5)

Twitter j& foi muito maior, agora é muito menos. A maior parte dos clientes ndo tém
folego de ter noticia e querer discutir e, por isso, nao tém usado mais o Twitter.
(E11)
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O Twitter a gente faz muito pouco, no geral. Normalmente, no Twitter a gente deixa
conteido s6, por exemplo, ao fazer uma postagem ou algo assim e gerar uma
publicacdo automatica. E mais um canal receptivo e para monitoramento se o
cliente fala alguma coisa no Twitter. Mas ndo criamos nada especifico dessa
plataforma. (E13)

O enfoque de E5 ressalva que um dos motivos para a diluicdo da presenca
organizacional digital no Twitter passa pela diminuicdo da base de usuarios. Ainda assim, relata
que um cliente usa diariamente essa midia, a partir de uma necessidade especifica de sua
atuacdo relacionada a meteorologia. E11 e E13 comentam que a queda da relevancia levou a
reducdo de investimentos pelas agéncias e organizacgdes nesse site, que, hoje, dispendem menos
energia na sua gestao e operacionalizacdo, mesmo que mantenham a presenca institucional. Isso
se reflete na ndo producdo de contelddo especifico para essa midia e, para E11, na
desqualificacdo do atendimento as solicitaces e menc¢des a organiza¢do. Em outros momentos,
as equipes buscavam responder com mais brevidade, porque os impactos da morosidade
pareciam mais incidentes e expressivos. E13 comenta que o Twitter ainda é utilizado para fins
de monitoramento, visando a acompanhar as nuances e as percepc¢des dos usuérios relacionadas
a uma organizacao ou tematica de interesse.

H4&, também, sujeitos que apresentam uma perspectiva mais positiva em relacdo a essa
midia. E o que percebemos nos relatos de E3, E13 e E14-B, destacados a sequir:

Tem alguns clientes que usam bastante o Twitter também. (E14-B)

O Twitter é bacana pra gente, ele tem um comportamento proximo a outros
canais, como TV e outros meios. (E3)

Hoje, ndo sei se vocé vé assim também, parece que o Twitter € muito mais utilizado
como canal de posicionamento, em que vocé se posiciona de tal forma.
(...) Diferentemente de uns anos atrads. Quando montei a agéncia, o Twitter estava
muito em alta. (...) Era so o Twitter nessa coisa da Web 2.0. Era o apice da interagao!
(E13)

E14-B apenas menciona que ha clientes que utilizam o Twitter dentre o conjunto de
midias sociais. J& E3 comenta que a midia, atualmente, assume um carater proximo a outros
canais € 0 compara a TV. O contexto da fala, pelo que percebemos, buscou evidenciar a
dimensdo informativa atendida por ambas as midias, que ndo priorizam as trocas e as
possibilidades de dialogo, mas sim a visibilidade de assuntos relevantes que uma organizacdo
deseja pautar. Em nossa compreensao, esse vies esta relacionado ao trecho subsequente, no qual
E13 sinaliza que entende o Twitter, hoje, como um “canal de posicionamento” — de expressao
do entendimento da organizacdo sobre algo — e ndo fundamentalmente de interacdo, como o

percebia ha cerca de oito anos.
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Conforme destacamos no Grafico 14, a midia social Linkedin foi mencionada de modo
significativo em nossas escutas. As falas, geralmente, apontam para a relevancia que esse
espaco vem conquistando no conjunto das estratégias que incidem sobre/norteiam a presenca

digital das organizacdes assessoradas. Alguns relatos assumem esse tom:

E tem as (midias sociais) mais recentes, que apresentam uma evolugdo muito grande.
O Linkedin vem nessa onda e esta se tornando ja bem relevante e importante
para nossas estratégias. (E1)

Dependendo do tipo de cliente, acho que vale a gente incluir também Instagram e
um pouco do Linkedin. (E8)

S&o indicativos, portanto, de um novo olhar sobre essa midia, que ganha espacgo e
atencdo, segundo nossos/as entrevistados/as. E4 e E11 também abordaram o Linkedin nas suas

falas, destacando um aspecto em comum. Vejamos:

Tem crescido bastante a procura por Linkedin. Principalmente no setor
business-to-business, com mais forca ainda. (E4)

Linkedin esta crescendo bastante. A gente trabalha aqui com muitos clientes B2B,
contas corporativas, entdo, temos muitos clientes que tém anseio de ter de fazer o
posicionamento de executivos, tanto da rede como da marca, além de posicionar
profissionais. Muito disso tem vindo e o Linkedin est4d numa plataforma forte para
nés. (E11)

Na visdo deles/as, a rede vem ganhando forga, prioritariamente, enquanto espaco de
relacBes profissionais, o que vai ao encontro do modo como se posiciona. Nesse sentido, assume
um escopo/enfoque bastante especifico e claro no conjunto das estratégias das agéncias e
organizacOes. E5, por exemplo, destaca que ha uma assessorada que assume essa midia para

“dialogar” unicamente com empregados:

Tem um cliente que usa o Linkedin sé para falar com funcionarios, ndo quer
prospectar curriculo. (E5)

O comentario também indica que ha organizagdes que se valem das funcionalidades do
Linkedin para a prospeccdo de candidatos/as as vagas que oferta. Uma ressalva de E13,
contudo, est& na percepc¢do de que as possibilidades de publicidade nessa midia séo caras, 0 que

parece impedir um uso mais expressivo dessas alternativas:

O que pouca gente faz € usar o Linkedin porque é uma rede social cara. Estamos
falando dessa Gltima e, se formos usar os links patrocinados dela, o Linkedin Ads,
custa por baixo, uns trés reais por clique. Caro. (E13)

Isso, entéo, impactaria no acesso aos recursos que qualificam a presenca no Linkedin, o

que dificulta uma certa “popularizagdo” da midia — ainda que dentro do escopo profissional ao
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qual se restringe. De qualquer modo, a expressividade com que foi mencionada nos faz refletir
e ficar atentos as estratégias de invisibilidade nesse site.

Em menor escala esta 0 YouTube, cujas mengdes sinalizam que dificilmente abrigara
estratégias isoladas. Ao contrario, essa midia costuma compor um conjunto de “solugdes”
conectado a outras midias. Nessa composicdo, o enfoque do YouTube, naturalmente, sera as
producdes audiovisuais, pois é essa a linguagem e esse o formato de contetdo que expde. Tais

sentidos podem ser notados nos relatos de E7 e E3:

Mas, geralmente, eu faco um grande combo entre vérias redes. As vezes, UsO
Facebook e YouTube. Muito raramente usarei apenas o YouTube. (E7)

Eu acho que sdo papeis distintos, mas ndo basta vocé estar sé no YouTube, tem que
estar em outros lugares pra ter uma cobertura maior. (E3)

Atualmente, o YouTube parece ganhar relevancia em funcdo dos YouTubers, que séo
sujeitos que exercem/parecem exercer influéncia sobre outras pessoas. Nesse caso, algumas
organizagOes contratam tais pessoas, que potencializam discursos desejados pelas marcas. E4
menciona tal enquadramento, inclusive os possiveis resultados. Esse € um direcionamento que,
talvez, transpareca/assuma relevancia na constituicdo do grupo de estratégias de invisibilidade,
0 que nos faz ficar atentos a essa perspectiva, sobretudo pela percepcao de impacto designada

pelo/a entrevistado/a:

O influenciador é um tiro (certo) muito grande para poder atingir um pablico. Se vocé
for contratar um Youtuber relevante, vocé terd acesso nacional, praticamente.
(E4)

Por fim, vale comentar que a midia social Snapchat, também mencionada, € referenciada
pelo espaco que perdeu apos o surgimento do Instagram Stories, funcionalidade do Instagram

que comentamos anteriormente. Segundo E5,
O Snapchat esta perdendo espaco por causa do Instagram Stories. (E5)

Assim, compde as estratégias de presenca digital de algumas organizacdes. O préprio
E5 assegura, mais adiante, que ainda tem relevancia em demandas que envolvam publicos entre
15 e 24 anos, mas que, de fato, hd uma perda de espaco significativa diante o recurso
disponibilizado pelo Instagram em 2016. Como o recorte que adotamos foi a meng¢éo ao nome
de uma midia social, a mantivemos nesse conjunto de discussdes acerca da unidade de contexto,
embora pouco (ou quase nada) das estratégias desveladas se refiram a essa midia.

Essas foram as seis midias sociais citadas. Neste momento, observé-Ilas e contextualiza-

las € relevante, pois os caminhos de invisibilidade estdo umbilicalmente associados a dinamica,
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recursos e funcionalidades sociotécnicas desses sites. Porém, vale adiantar, ainda sem
detalhamentos, a percepcdo de que as estratégias sdo pouco distintas entre as midias, o que
vamos discutir logo ap06s a constituicdo do mapa das estratégias de invisibilidade e de
reducao/direcionamento da visibilidade (item 6.6). Agora que ja contextualizamos em que
cenarios se insere nosso objeto de estudo, partimos para a construcdo das categorias de analise,

as quais buscam revelar um conjunto significativo de estratégias de invisibilidade.

6.2 A CONSTRUCAO DAS CATEGORIAS DE ANALISE

Nesta secdo, apresentamos as categorias e subcategorias reveladas pela pesquisa tedrica
e complementadas/revisadas a partir das “descobertas” que emergiram da coleta de dados com
os/as profissionais das 14 agéncias. Na sequéncia, cada uma delas é apresentada com mais
detalhes e reflexdes. Apds uma série de redesenhos, entendemos que essa sistematizacdo
representa o conjunto das estratégias nas quais prevalece o desejo de ndo visibilizar, de ndo
estar visivel, assim como as intencionalidades de diagnosticar a visibilidade e a invisibilidade
e de direcionar ou restringir a visibilidade.

No total, sdo sete categorias (estratégias). Elas estdo agrupadas por
proposito/intencionalidade. Destacamos 0 segundo propdsito, pois se refere a estratégias que
envolvem a visibilidade de assuntos nas midias sociais. Como esse ndo é o foco do estudo, pode
chamar atencdo em um primeiro olhar. Porém, a pesquisa revelou que tais caminhos estao
diretamente associados a invisibilidade, uma vez que ha estratégias que direcionam/buscam
direcionar a visibilidade, de modo a reduzir os olhares para algo percebido como “negativo” ou
pouco oportuno. Nesses casos, € justamente o deslocamento da atencdo que acaba langando
sombras sobre o que se deseja “invisibilizar”. Além disso, os informantes, em muitos
momentos, revelam a estratégia para dizer do desejo de visibilizar, mas que quando se reflete
sobre ela, percebemos que o dominio do conhecimento (técnico) pode levar ao seu uso em
sentido contrario, seja para reduzir/direcionar a visibilidade e/ou buscar invisibilidade.

Cada uma das estratégias contém subcategorias que direcionam a énfase e as solugdes
sociotécnicas empregadas. As subcategorias expressam um nucleo de sentido especifico,

conforme apresentamos no Quadro 11.
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Quadro 11 — Estratégias de invisibilidade e de redugdo/direcionamento da visibilidade (categorias e subcategorias)

Propdsito/ Categorias Subcategorias Nucleos

intencionalidade (estratégias) (énfases) de sentido

Prevencdo a possiveis crises ou a visibilidade de pautas
Identificacdo de riscos “negativas”; antecipagdo do planejamento para possiveis

Diagnosticar a necessidades de intervencéo.

visibilidade e a

. situacOes-problema Si 2904 i 20 Ac citl1AcH
. stematizacdo dos mecanismos de atenco as situagoes-
invisibilidade Acompanhamento de crises e ¢ ¢ ¢

desdobramentos

Monitoramento de

problema; atengdo aos “agentes da crise” e
compreensdo/acompanhamento de quem sdo 0s protagonistas.

Apresentagdo de posicionamento Contraposicgdo das versdes apresentadas pelos interlocutores, em
oficial casos de alta relevancia e incidéncia (ou com esse potencial).

Necessidade de responder a todas as solicitagdes dos publicos;
Retorno/resposta as solicitagfes relacéo direta entre a auséncia de respostas e 0 aumento do

Expressdo “publica” de um alcance de crises e pautas “negativas”.

posicionamento Relevancia do monitoramento e da qualificacdo das equipes de
institucional Agilidade e ‘transparéncia’®’ no atendimento para respostas mais ageis e transparentes; relacéo
atendimento as solicitaces direta entre a lentid&o de respostas e o0 aumento do alcance de
Direcionar a crises e pautas “negativas”.

visibilidade

Capacidade de ser resolutivo diante | Relacdo direta entre a resolutividade de situacGes-problema e a
das solicitagdes reducdo do impacto de crises e pautas “negativas”.

67 Usamos a palavra transparéncia entre aspas simples, para destacar que essa ideia é relativa, no sentido de que por um lado revela o dizer, o que €, mas que esse dizer sempre
é limitado, nunca se configura como uma completa transparéncia, pois que também tem caracteristica de ser uma fala estratégica. Apesar de o termo nao ser 0 mais adequado,
0 empregamos, atentos a essa ressalva, pois nossos/as entrevistados/as usam.



Desvio do enfoque para pautas Oferta de sentidos que possam direcionar as percepgdes sobre a
positivas organizagéo.

Criacao de eventos/episodios que possam assumir o centro das
Geracdo de fatos atencOes, de modo a direcionar a visibilidade para possiveis
associagdes positivas.

Utilizacdo do inventario de publicidade e das alternativas para
visibilizar contetdos, nos formatos e composic¢des disponiveis,
para direcionar o enfoque.

Promocéo de outros enfoques a
partir de investimento pago

Introduc¢do de “representantes” da organizacdo que possam ser

Infiltragdo de atores percebidos como legitimos pelos pablicos e, assim,

organizacionais nas discussoes

Baralhamento de fatos e influenciar/atravessar o rumo das discussdes.

énfases para a . .

incompreensdo de uma Contratacdo de pessoas para apresentar os sentidos desejados

situacéo “Compra” de audiéncia pelas organizagOes e contrapor possiveis perspectivas
indesejadas.

Recorréncia a influenciadores (de modo pago ou a partir da
persuaséo) para que assumam e visibilizem posturas que
corroborem com o discurso e posicionamento organizacional.

Incidéncia ou contratagdo de
influenciadores

Desvio do enfoque para possiveis situagoes “negativas” de um
Desequilibrio de um concorrente concorrente, de modo que a visibilidade seja (re)direcionada a
essa organizacdo.

Utilizag&o de técnicas de Search Engine Optimization (SEO)
para potencializar versdes da organizacao sobre determinada
pauta ou assunto.

Otimizacéo da visibilidade
desejada nos mecanismos de busca
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Desconsideracédo das
associacfes/mencgoes
“negativas”

Esquiva de pronunciamento ou nio
pronunciamento

Silenciamento da organizacdo em relacdo ao assunto em pauta;
ato de sair de cena “integralmente” para evitar visibilidade, foco
e atencdo.

Exclusdo ou ocultacdo de
comentarios e/ou postagens

Utilizacao de recurso técnico para ndo visibilizar a expressédo de
algo que possa “comprometer” a organizagao.

Conducao da conversa para um
ambiente privado

Direcionamento das trocas para ambiéncias que ndo sejam
visiveis aos demais interlocutores.

Restrigéo da visibilidade a

Tonar invisivel interlocutores desejados

Captacéo de contatos a partir de
técnicas anbnimas

Acesso a dados de interlocutores que se mostram relevantes a
uma organizacdo para desenvolvimento de iniciativas de
visibilidade dirigidas.

Selecgdo de segmentos de publicos a
partir de suas movimentagdes e
comportamentos

Constituicdo de grupos de interlocutores que se mostram
relevantes a uma organizacao, em funcéo de objetivos,
necessidades ou desafios especificos.

Reducéo do alcance de
conteldos ofertados pelas
organizagoes

Apropriagdo antecipada de
mudangas de algoritmia e formatos

AcCesso a novas regras, parametros e ldgicas a partir do
relacionamento com as organizacgdes responsaveis pelas midias
sociais.

Exploracdo de formatos de
conteudo e horarios que costumam
ndo “performar” bem

N&o recorréncia a formatos de contetdo que

costumam ter éxito (de alcance e engajamento), em funcéo das
I6gicas de algoritmia.

N&o aplicacdo de técnicas de
“tagueamento’®®

Premissa de evitar técnicas de tagueamento para reduzir a
possibilidade de um contetdo ser visibilizado.

8 Tagueamento envolve a definicdo de palavras-chave que sintetizam o escopo de um contetido. Essa possibilidade contribui para que uma pagina seja melhor ranqueada no
Google, por exemplo. Em algumas midias sociais, como o Instagram e o Twitter, a visibilidade de uma publicagdo esta fortemente condicionada as “tags”. Detalhamos tais
aspectos na explicacdo da subcategoria.
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Restricdo da visibilidade a
um/poucos canal(is)

N&o utilizacdo de possibilidades multimeios com fins a reducéo
do alcance.

Estabelecimento de
politicas de “conforto”

Implantacéo de diretrizes para a
presenca dos empregados nas
midias sociais

Estipulacdo de regras para a associa¢do de um empregado a
marca da organizacao nas midias sociais.

Definicdo prévia de temas que ndo
devem ser tratados/abordados

Acordo realizado antecipadamente em relacdo a tematicas com
as quais a organizagdo ndo ira se envolver ou manifestar.

Fonte: elaborado pelo autor (2018).

149



Essas, portanto, sdo as sete estratégias que identificamos. Delas, resultam 25
subcategorias. Reiteramos que a reflexao foi pautada pela percepcao de que tais estratégias
respondem a diferentes intencionalidades, o que justifica a incluséo da primeira coluna no

Quadro 11. Reforcamos essa classificacdo por propdsitos na Figura 16.

Figura 16 — Diferentes propdsitos/intencionalidades das estratégias

Diagnosticar
a visibilidade
e ainvisibilidade *

Direcionar i Tornar

a visibilidade i invisivel

Uma estratégia Duas estratégias Quatro estratégias

Fonte: elaborada pelo autor (2018).

Nesse ponto, vale marcar que as categorias percebidas (as estratégias) podem ser
adotadas em diferentes “ordens”, “conexdes” e “tempos”, o que nos faz pensar nas tantas
possibilidades de arranjos e aproximagOes entre elas, pois a pesquisa empirica indicou que
dificilmente se recorre a apenas uma. Ao contrario, tendem a ser desenvolvidas juntas,
concomitantemente ou ndo. Portanto, sdo muitos 0os caminhos possiveis.

Cada uma dessas classificacOes estd detalhada na sequéncia, assim como as
categorias que delas decorrem. Para essa explicagdo, nos apropriamos das falas literais
dos/as entrevistados/as, e acrescentamos comentérios e inferéncias sobre os relatos, na
tentativa de contextualiz-los e evidenciar os vieses, pontos de vista e contextos nos quais
foram expressados. Assim, as analises envolvem a descricdo e interpretacdo das falas dos/as

informantes.

6.3 ESTRATEGIA COM O PROPOSITO DE DIAGNOSTICAR (IN)VISIBILIDADE

A primeira perspectiva, “diagnosticar a visibilidade e a invisibilidade”, envolve
apenas uma estratégia, que denominamos “monitoramento de situagdes-problema”. Quando

passamos a tratar dos caminhos que podem conduzir/conduzem a invisibilidade e/ou a



reducdo da visibilidade, alguns/mas de nossos/as informantes apontaram que a possibilidade
mais efetiva e coerente com esse enfoque passa pelas alternativas de monitoramento, com
fins a diagnosticar riscos e crises vinculados as organizacdes. O desejo, nesses casos, é ter
clareza sobre os cenarios e sentidos que perpassam tais situacdes-problema, 0 que vai ao
encontro dos apontamentos de Rasmussem e lhlen (2017) — eles afirmam que é possivel
mapear tendéncias, temas e problemas importantes.

Embora ndo se trate de uma investigacdo quantitativa, uma observacdo que nos
parece relevante € a incidéncia desta perspectiva. Ela aparece em nove das 14 entrevistas,
geralmente como ponto de partida e atitude permanente para refletir sobre as estratégias de
invisibilidade. Como se apresenta como uma estratégia prévia e com um proposito diferente

dos demais caminhos apreendidos, optamos por separa-la das demais.

6.3.1 Monitoramento de situagdes-problema

Segundo os/as entrevistados/as, diagnosticar envolve 0 acompanhamento sistematico
dos debates, embates e expressdes sobre assuntos relevantes aos assessorados, ou que
possam incidir e ter correlacdo com eles. Também abrange as mences diretas e explicitas
acerca de uma organizacdo nas midias sociais. Uma materializagdo dessa Ultima énfase pode
ser percebida em situacfes nas quais 0 nome de um cliente ou episédios que o expde/fragiliza
sdo publicados, o que demanda atencdo imediata e o desenvolvimento subsequente de planos
de acdo.

O diagnostico é permanente e, a partir da identificacdo de uma situacdo-problema, a
agéncia e a organizacdo avaliam a adoc¢ao das estratégias que podem direcionar a visibilidade
ou buscam a invisibilidade. O ato de diagnosticar, portanto, ndo tem o potencial de
reduzir/direcionar a visibilidade ou tornar invisivel. O que tem essa potencialidade sdo as
iniciativas adotadas com esse propdésito a partir do diagnostico, que podem ser mais ou
menos ageis e mais ou menos exitosas a partir da qualidade e consisténcia do monitoramento.

Esta categoria se desdobra em duas subcategorias: a) identificacdo de riscos; e b)
Acompanhamento de crises e desdobramentos, composi¢cdo que pode ser observada na

Figura 17, assim como uma sintese do que representam, a partir dos nucleos de sentido:
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Figura 17 — Subcategorias da estratégia "monitoramento de situagdes-problema”

_ — Sistematizagdo dos

, P-reve_ngéo a mecanismos de
possiveis crises OL‘J atencéo as
3 -
situagdes-
visibilidade de Acompar prob:;ema' atencéio
pautas “negativas”; Identifica- i nhamento aos “agentes da
antecipacéo do cdo de riscos ; decrisese crise”
planejamento para i desdobra- e compreensio/
possiveis mentos acompanhamento
nec«::-ssndades~de de quem s&o o0s
intervencéo. _|  protagonistas.

Fonte: elaborada pelo autor (2018).

A seguir discorremos sobre cada uma delas. A seguir, discorremos sobre cada uma

das categorias e subcategorias identificadas por nos.

6.3.1.1 Identificacdo de riscos

“Identificagdo de riscos” se refere ao diagnostico de situacOes percebidas e
classificadas como potenciais de crise. Essa subcategoria vai ao encontro das discussdes de
Medina (2017), ao comentar que tal procedimento tem como beneficio a antecipacdo de
tomadas de decisdo, de modo que os impactos de situagcdes-problema sejam mitigados. Séo
situacOes nas quais as agéncias criam procedimentos para monitorar mencdes ao nome de
clientes, de concorrentes, de temas potenciais de crise. O propdsito é gerar alertas sobre
riscos que possam incidir sobre as organizagdes assessoradas, como caminho para a
prevencdo de crises e situacOes que vao demandar intervencdo. As falas revelam a

processualidade e os resultados dessa pratica, como podemos observar:

[...] estamos sempre cuidando e vendo o que poderia ser uma crise — pois
muitas vezes ndo vira uma crise. (E2)

A primeira coisa € monitoramento. Temos que fazé-lo porque sendo vocé ndo
consegue saber algo. Aquela coisa, ndo interessa se vocé vé ou ndo, sempre tem
alguém falando de vocé. E ndo interessa mesmo. As vezes nem é no Facebook,
onde vocé tem presenca. Pode ser 14 em uma rede "x" onde vocé ndo esta, mas tem
alguém falando mal acerca de vocé. Ou até Ihe defendendo. Por isso é a primeira
coisa. Quem ndo monitora, ndo sabe. E essa € a grande verdade. Entdo, tem que
ter monitoramento. (E8)

Com a nossa expertise a gente consegue antecipar o tipo de contetdo que pode
gerar uma crise. (E14-B)
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Todo o nosso monitoramento é voltado para atender os clientes que estdo
conversando com a gente e identificar se tem algum servico que nao esta bom
ou alguma coisa que pode vir a dar problema no futuro. Tem uma pessoa que
esta trazendo um caso que pode ter uma repercussdo maior e 0 nosso trabalho é
identificar isso cedo para prevenir que isso tome uma proporc¢ado maior. (E14-
B)

E preciso um trabalho de monitorar tudo que é sensivel. (E11)

Outros relatos indicam o arsenal tecnoldgico que ‘“‘assegura” a efetividade da
mensuracdo. S&o softwares, sobretudo ferramentas disponiveis na internet, cujo acesso é
pago — com algumas excecdes. Segundo os/as informantes, eles permitem o estabelecimento
de critérios consistentes para 0 acompanhamento de assuntos relevantes aos clientes. Para
operacionaliza-los sdo estabelecidas palavras-chave — termos que, se mencionados, serdo
captados e disponibilizados em dashboards®. A seguir, destacamos alguns excertos das

entrevistas onde essa questdo é evidenciada:

[...] existem ferramentas para monitoramento de palavras, concorrentes e a
sua propria empresa. Essas ferramentas, quando se trabalha com empresas
grandes, sdo muito interessantes e importantes. Um exemplo é o Scup™. [...] Vocé
comega a ver 0 que ocorre, acompanha mais de perto. Essas ferramentas
integram dados e conseguem dar uma visdo mais real do que esta
acontecendo. (E1)

As vezes, acontece de sair uma noticia e entdo ficamos monitorando para ver
se vai chegar nas redes. Nestes casos, podemos cadastrar palavras-chave
especificas nas ferramentas. Hoje é basicamente assim que funcionam as
ferramentas. Porém, ndo necessariamente na noticia ou link vao estar com aquela
palavra que foi cadastrada. Entdo, ficamos sempre monitorando e geralmente
isso vem do cliente, 0 que colabora para que isso ndo gere uma crise. (E2)

O fragmento extraido da entrevista com o informante E2 indica que é mais efetivo
gue o monitoramento contemple tanto os resultados extraidos das ferramentas como as
observacdes de pessoas que ficam atentas a perigos caracterizados como riscos, ou que
tenham esse potencial. Percebemos, assim, que 0s softwares operam a partir de palavras-
chave previamente definidas, o que revela os limites da automacao dessa estratégia. Se uma
palavra importante ndo for mapeada, os comentarios/mencgdes podem ndo ser captados. De
qualquer modo, se os termos forem definidos de modo acertado, € possivel “criar alertas”,

ou seja, relatorios periodicos que indiquem, dentre outras possibilidades, riscos eminentes:

% Dashboard é uma expressdo em inglés que significa “painel de indicadores” ou, na tradugdo literal, “painel
de controle”. E um termo usual (e recorrente nas entrevistas) para representar a interface que disponibiliza os
resultados dos pardmetros estabelecidos nesses softwares.

0 A Scup é uma plataforma desenvolvida pela organizacdo Sprinklr. Afirma que seu propdsito é revolucionar
a experiéncia entre marcas e seus consumidores, contribuindo para a geracéo de contetido, assim como para
analisar a propria marca e a de concorrentes. Portanto, a mensuracéo é uma das possibilidades disponibilizada
(SCuUP, 2018).
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As ferramentas auxiliam bastante, pois elas ndo s6 ajudam a buscar essas
informagdes, mas tu consegue também classificar e colocar alertas.
Posteriormente, tu podes sé pesquisar os alertas e, entdo, consegue mapear isso.
(E2)

[...] tem cliente que a gente gera alertas diarios. As vezes, mais de um. Tem
clientes que de manha faz um disparo e de tarde faz mais um. Chamamos isso de
alerta VIP, que sdo formadores de opinido nas redes e estdo falando de produtos
e/ou servigos deste cliente, mas que podem impactar de maneira negativa, positiva
ou neutra por que estdo falando da marca. (E5)

Tais alertas ndo precisam ser fixos e imutaveis; também podem ser estabelecidos a
partir de situacBes que revelem riscos, percebidas pelas equipes das agéncias e/ou das
organizagOes assessoradas. Nesses momentos, parametrizam-se as ferramentas a partir de

novas palavras-chaves, para tornar o monitoramento mais relevante e efetivo:

Tem momentos especificos que a gente fica mais alerta, ou uma noticia que
sai e comeca a ser compartilhada e entéo precisa de uma atencéo, caso de
repente vire uma crise. Nestes casos, ja nos preparamos se precisar falar e se
posicionar sobre o assunto™. (E2)

Embora prevalecam as associacdes da identificacdo de riscos a processos
automatizados, E14-A assegura que os/as profissionais responsaveis pelo monitoramento
precisam ser sensiveis para perceber o real potencial dos assuntos que tramitam nas midias
sociais. Ainda, indica a responsabilidade desta pessoa, uma vez que o seu olhar € decisivo

para que um risco seja assim assumido.

Tem que ser muito do feeling da pessoa que esta fazendo monitoramento. Por
iSs0 que é uma area que tem uma grande responsabilidade dentro da agéncia
e as pessoas tém um tempo bem dedicado a isso. (E14-A)

Também existem ferramentas que nos ajudam a medir esse sentimento, por
exemplo, em relacdo as marcas... mencBes positivas, mencdes negativas e
mencBes neutras. Ai a gente, se abastece de informagfes que consegue retirar
dessas ferramentas, mas ai é s6 o sentimento, ainda ndo tem um rob6 assim,
para interpretar o que as pessoas estao ali pensando para que a gente possa
responder da melhor maneira possivel. (E14-A)

Alguns/mas informantes comentam sobre os procedimentos adotados em situacgdes
em que um risco € identificado. Uma das iniciativas se refere ao envolvimento dos clientes,
sobretudo sobre deixa-los a par e intensificar o monitoramento, de modo mais atento e
cuidadoso. Nesse momento também s&o rastreados outras informacdes ou fatos relacionados
que precisam ser somados ao que foi visibilizado nas midias sociais, a fim de uma leitura

mais adequada e contextual da situagao:

"L A perspectiva da organizacdo se posicionar sobre o assunto evidencia a possivel conexdo dessa estratégia
com a que esté descrita a seguir, no item 6.4.1.1 (apresentacdo de posicionamento oficial).
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Quando a gente percebe qualquer alerta tem que avisar (o cliente) e ficar
atento. (E2)

Ainda no contexto das oportunidades que podem ser desencadeadas quando da
identificacdo dos riscos, consta o desenvolvimento de analises preditivas e de estudos para
compreender a expressividade do risco — ou, talvez, para notar que sequer se constitua como
risco. As analises preditivas, conforme os/as entrevistados/as, envolvem a mineracdo de
dados’?, costumeiramente automatizada, para descobrir padres de comportamento e
identificar a probabilidade de algo ganhar poténcia (negativa). Em alguns casos, para além
da tecnologia, ha o envolvimento de estatisticos e profissionais com competéncia para o
cruzamento de indicadores qualitativos e quantitativos relevantes e que, em dialogo, possam
sinalizar possiveis situagdes-problema. Vejamos as contribui¢bes de E7, em dois trechos da

entrevista;

A primeira (atitude a ser tomada) é ""vamos entender o todo". Identificamos
esse ponto aqui quando a Joana postar na rede da (nome do cliente). Vamos ver se
tem mais alguém além dela falando sobre isso, pois a gente tem que entender e
ampliar o nosso raio de busca para perceber o tamanho dessa crise”. As
vezes, sO a Joana falando néo é uma crise. Mas se a Joana, o Pedro, o José etc.
estiverem falando, comeca a ganhar forca. Portanto, primeiro, a gente para e
analisa para ampliar o raio de leitura do cenério, ver o todo. (E7)

Mostrar quanto isso representa ou marcar "bom, mas isso esta pequeno agora,
contudo, pode crescer”. E uma coisa, também, que a gente faz muito com
monitoramento (...). Além de prever algo, fazer a andlise preditiva. (E7)

Ha relatos que indicam que essa estratégia abarca uma etapa inicial de planejamento,
pressupondo que o risco assuma a condicdo de crise. Aqui, reiteramos que esse caminho (a
identificacdo de riscos) pode ser um primeiro movimento que, na sequéncia, avance a partir
das outras estratégias, porque ha uma série de alternativas/atitudes que podem envolver as
situagdes-problema, quando prevalece o desejo de invisibilizar ou reduzir/direcionar a
visibilidade.

Se acontecer 0 previsto, a gente pode fazer tal coisa. Ou seja, ja ter isso
programado. (E8)

Além dessas questbes, E11 indica que as agéncias observam e refletem sobre
assuntos que, em principio, ndo estdo relacionados aos clientes que assessoram. Contudo,

um olhar cuidadoso pode revelar possiveis impactos. Intitula essa pratica como social

2 A expressdo se refere ao ato de explorar dados, por vezes em uma quantidade bastante extensa, a fim de
perceber padrdes que revelem perspectivas e tendéncias de comportamento.

8 Embora o/a entrevistado/a cite a palavra “crise”, contextualmente entendemos que se refira a uma situagdo
que ainda ndo se constitua de fato como tal, por isso o enquadramento nesta subcategoria e ndo na 7.3.1.2
(acompanhamento de crises e desdobramentos).
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listening, que, na traducdo literal do inglé€s, pode ser entendido como “ouvinte social”.
Envolve iniciativas para observar discussdes que estdo sendo pautadas com relevancia.

Afirma:

No monitoramento do dia a dia, acabamos acompanhando temas sensiveis e tém
muitos outros que, ao fazermos o monitoramento de temas gerais no dia a dia,
o dito social listening, ajuda-nos a ver temas que ndo tém nada que ver com o
cliente diretamente, mas que vao afetar indiretamente. (E11)

Estes sdo os principais vieses que revelamos a partir das entrevistas. Entendemos
que: a) o monitoramento de riscos possui alta relevancia diante do nosso objeto; b) as
possibilidades tecnoldgicas vém contribuindo de modo significativo para a automacao de
parte do processo; c) espera-se dos/as profissionais responsaveis pelo monitoramento
sensibilidade para a constatacdo de riscos que, por vezes, 0s sistemas ndo captam; e d) a
principal vantagem dessa énfase estd na oportunidade de a organizacdo e a agéncia se
prepararem para uma situacao de crise.

A seguir, apresentamos a outra vertente do monitoramento de situacGes-problema,

categoria que abrange crises ja estabelecidas e que requerem acompanhamento.

6.3.1.2 Acompanhamento de crises e desdobramentos

Para além das questBes que envolvem riscos, notamos o indicativo de que a
mensuracdo persiste quando 0s riscos se constituem em crises. O proposito é que 0s
encaminhamentos partam de olhares menos miopes e que se faca uma avaliacdo continua
dos impactos/deslocamentos de sentido a partir das estratégias adotadas. Uma das vantagens,
nesse caso, é que uma crise pode ser identificada logo no inicio, como relata o/a informante
E12-B. Nesse sentido, aumentam as chances de intervencdo agil, o que costuma reduzir o

alcance das discussdes:

E uma das coisas que buscamos com essas ferramentas pagas de
monitoramento, pois conseguem identificar inicios de crise. Quando muita
gente esta falando sobre determinado assunto ligado aquela marca, vocé ja comeca
a ligar um pisca-alerta amarelo. (E12-B)

Com um outro tipo de cliente tivemos um caso. Era uma incorporadora, uma
construtora, que estava atrasando a entrega do imdvel e, ndao me lembro
exatamente, as pessoas que compraram ja estavam querendo organizar um
movimento para fazer uma reclamacdo publica na frente da sede da construtora.
Entdo, o que a gente fez foi reunir todas as reclamacoes, chegar ao cliente e
falar "olha, se vocé ndo tomar uma atitude e negociar pessoalmente, pelo menos
com o lider que esta organizando essa possivel manifestacdo, a coisa pode ganhar
uma propor¢do maior". Entdo, o que fazemos muito é tentar delimitar onde esta
a crise e orientar o cliente. (E10-A)
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Nesse caso, 0s sentidos parecem aproximar-se daqueles que descrevemos na
subcategoria “identifica¢do de riscos”. Contudo, aqui, o fato ndo se configura mais como
potencial. Esta estabelecido, embora ainda “incipiente”, de modo que emerge o desejo de
mitigar 0s impactos, de invisibilizar desdobramentos que vado de encontro aos horizontes
desejados pelas organizagdes envolvidas.

Os outros pontos de vista que apreendemos nesta subcategoria sinalizam a relevancia
de ler/observar/compreender os/as agentes da crise, ou aqueles/as que, em alguma medida,
a protagonizam. H& uma vinculagao significativa a esses sujeitos, na perspectiva que a
identificacdo de quem visibiliza a situacdo-problema tende a permitir diagnosticos mais

precisos e prognosticos mais claros acerca dos rumos que a crise tomara:

Nesse caso (mengdo a uma situacdo de crise), monitoramos esses USUArios que
sdo considerados detratores da marca, influenciadores negativos,
acompanhando toda as atividades deles. (E7)

Tu tem que acompanhar tudo. Tem que observar o perfil de quem esta utilizando
0 Vviés que esta sendo abordado. Daqui a pouco aquilo acaba se distanciando do
ocorrido e, entdo, perde forga. Uma hora chega alguém e comenta: “Cara, isso que
tu t& falando ndo faz sentido”. E ai gera uma discussao polarizada do evento, dois
usuarios brigando e sobre o que esta certo e o que é errado. Tu tem que ficar mais
proximo e atento as pessoas que sdo do ndcleo, aquelas que realmente estédo
discutindo o problema. (E5)

A fala de E7 evidencia préticas (sistematicas) que envolvem o acompanhamento das
movimentagdes de sujeitos descritos como “detratores da marca”, ou seja, que costumam
tecer comentarios e visibilizar aspectos percebidos como danosos pelas agéncias. E5, no
relato recém destacado, acrescenta que é oportuno perceber 0s caminhos que as discussdes
tomam e as posicOes assumidas pelas pessoas que se envolvem nestas trocas. Assinala,
igualmente, a necessidade de conhecer o conjunto de perfis envolvidos, para que seja
possivel lancar olhares sobre quem efetivamente esta incidindo sobre os sentidos ofertados
e, na sequéncia, disputados nas midias sociais.

Algumas falas, ainda de E7, tratam de crises mais antigas. S&o duas as situacoes
mencionadas. Na primeira, notamos a preocupacdo de que o acompanhamento de crises,
sobretudo as mais sérias e “comprometedoras”, pressupde a composi¢ao de equipes atentas
em tempo integral: 24 horas, nos sete dias da semana. A fala refere-se a uma situacdo de
concorréncia, quando a agéncia envolvida em nossa investigacdo era uma das alternativas
para assumir a conta de uma organizacdo emaranhada por uma crise de alcance mundial.

Observemos o trecho destacado:
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Enfim, tinham pessoas que morreram nessa tragédia. Ja fomos preparados (para a
concorréncia) com um plano de agdo para conseguir atuar nessas redes da melhor
forma. Entdo, por exemplo, eu ja sabia que eu iria dispor de uma equipe
monitorando todo dia, 24x7, todos os canais digitais ou ndo para identificar
possiveis pontos de alerta. Ainda, para gerar agBes proativas para estar preparado
para possiveis conflitos que aparecessem em rede ou envolvendo a marca de forma
geral. (E7)

A partir do monitoramento e das analises é possivel antever novos encaminhamentos
e a adocdo subsequente de uma ou mais estratégias de invisibilidade ou de
reducdo/direcionamento da visibilidade, quando esse for o objetivo. Podemos notar uma
perspectiva semelhante em outro momento da entrevista com esse/a informante, ao se referir

a mesma organizacao, que veio a compor seu portfélio de clientes:

Um exemplo prético: atendemos a (nome do cliente) hé certo tempo (...). Houve
uma reportagem especial no Globo Reporter, que estava sendo anunciada ha
algum tempo. A gente ja preparou toda a equipe para ficar assistindo o programa
e monitorando ainda mais ativamente as redes porque sabiamos, dado o plano de
acdo ativo, ndo de passar o Globo Repdrter e ver depois o que fariamos. A gente
ja sabia um pouco do que eles tratariam e tinhamos uma série de planos, de
acdes, para agir diante de cada ponto levantado. (E7)

Entdo, nessa situacdo, também se revela o sentido de que a efetividade do
monitoramento permite desencadear outros movimentos. Percebemos que o monitoramento
pode extrapolar a ambiéncia das midias sociais, e criar mecanismos (neste caso
aparentemente assistematicos) para observar outros espacos que podem tornar algo visivel:
0 sujeito entrevistado menciona um programa de televisdo que tem o potencial de pautar
uma crise ocorrida ha dois anos, bem como seus impactos. Com isso, as discussdes nas
midias sociais sobre tal acontecimento podem ser reacendidas.

Para concluir as analises desta subcategoria, recuperamos alguns enfoques: a) para
além da crise em si, do tema/evento que a envolve, é preciso acompanhar sistematicamente
0s agentes da crise; b) é necessario monitorar em tempo integral ou o mais préximo disso,
pois situacdes que se enquadram nessa esfera extrapolam os horarios comerciais de trabalho
habituais; e c) a estratégia de monitoramento se apresenta como movimento inicial para a
adocdo de outros caminhos de (in)visibilidade.

A seqguir, apresentamos outro grupo de estratégias que resultou da coleta de dados,

as quais visam direcionar a visibilidade.
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6.4 ESTRATEGIAS COM O PROPOSITO DE DIRECIONAR A VISIBILIDADE

Ao refletirmos sobre o0 nosso objeto, percebemos que algumas estratégias visam
direcionar a visibilidade, ou seja, indicar o que deve se tornar relevante e visivel.
Associando-as a metafora do teatro, € como se a organizagdo assumisse a condugdo do
holofote principal, sendo a responsavel por definir o que “merece luz” ¢ o que fica as
sombras, a partir de seus desejos e interesses. Esse propoésito e intencionalidade s&o

apreendidos em duas estratégias, conforme podemos visualizar na Figura 18.

Figura 18 — Estratégias com o propdsito de direcionar a visibilidade

Baralhamento

Expressao de fatos e

TeEIR Rl .
publica” de um énfases para a

posicionamento
institucional

incompreensao
de uma situacéo

L ] L J

Quatro subcategorias Oito subcategorias

Fonte: elaborada pelo autor (2018).

A subcategoria “Expressdo ‘publica’ de um posicionamento institucional” envolve
um conjunto de encaminhamentos que objetiva pautar as abordagens sobre um
tema/assunto/episodio a partir de vieses e concepgdes assumidos pela organizagdo — e néo
pelos publicos. Essa abordagem evidencia a percepgdo de que visibilizar a versdo das
organizacGes sobre um uma situacdo-problema pode contribuir para torna-lo menos visivel
ou para influenciar nos sentidos que circulam nas midias sociais. Além disso, alguns/mas
informantes comentaram que a nao participacdo da organizacdo, em pautas que a envolvam,
e a auséncia de envolvimento “publico”, tende a potencializar os embates e a repercussdo
sobre algo, porque sinaliza certa acomodacao. H& nuances de que tal abstencao poderia ser

lida pelo viés de anuéncia e passividade, inclusive.
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J& a segunda estratégia dessa categoria, optamos por nomina-la como “baralhamento

de fatos e énfases para a incompreensdo de uma situagdo”, pois o anseio € justamente

apresentar outros fatos ou perspectivas que tenham poténcia para atrapalhar a compreenséo

de algo, tornando a visao dos interlocutores mais turva. Sao oito as énfases que se enquadram

nesse proposito.

6.4.1 Expressao “publica” de um posicionamento institucional

Como afirmamos, essa estratégia envolve o direcionamento da visibilidade para a

versdo da organizacdo — o0 que, em muitas vezes, contrapde outros sentidos que circulam nas

midias sociais, nem sempre desejados e confortaveis para quem gerencia a presenca

organizacional nessas midias. As quatro subcategorias desta estratégia, bem como a sintese

do que as traduz, podem ser visualizadas na Figura 19.

Figura 19 — Subcategorias da estratégia "expressdo ‘publica’

institucional

de um posicionamento

Contraposicao das versoes
apresentadas pelos
interlocutores, em casos de
alta relevancia e incidéncia
(ou com esse potencial).

Relevancia do
monitoramento e da
qualificacdo das equipes de
atendimento para respostas
mais ageis e transparentes;
relacdo direta entre a lentiddo
de respostas e 0 aumento do
alcance de crises e

pautas “negativas”.

Necessidade de responder a
todas as solicitagdes dos
publicos; relacdo direta entre
a auséncia de respostas e 0
aumento do alcance de crises
e pautas “negativas”.

Relagéo direta entre a
resolutividade de situacoes-
problema e a reducéo do
impacto de crises e pautas
“negativas”.

Fonte: elaborada pelo autor (2018).

A subcategoria “Apresentacdo de posicionamento oficial”

se resume na elaboragao

de comunicados oficiais sobre a situagdo-problema, que pode assumir diferentes formatos,

linguagens e materialidades. A segunda abordagem, “retorno/resposta as solicita¢des”,

envolve a sistematizacdo do ato de responder, no anseio de direcionar a visibilidade. A
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“agilidade e ‘transparéncia’ no atendimento as solicitagdes” revela a importancia de retornos
ageis e “transparentes”, o que tende a contribuir para o enfraquecimento da repercusséo,
conforme afirmam alguns/mas de nossos/as entrevistados/as. A quarta subcategoria presume
que os retornos precisam ser capazes de propor caminhos para a resolucdo dos pontos
abordados ou das necessidades dos interlocutores.

Naturalmente, assim como as estratégias, as subcategorias propostas nao tendem a
ser aplicadas isoladamente. Por vezes, podem compor arranjos com diferentes enfoques e
preocupacOes. Por exemplo: as politicas/diretrizes de uma organizacdo podem prever que
novas solicitacdes sejam respondidas em até duas horas (terceira subcategoria), e que ela
esteja preparada para que o retorno seja efetivo do ponto de vista da resolucao e atendimento
das expectativas (quarta subcategoria). Contudo, elas estdo organizadas desse modo para
facilitar a compreensdo das principais abordagens sobre comunicar “publicamente” a visao

institucional sobre a situac&o-problema.

6.4.1.1 Apresentacdo de posicionamento oficial

Esta subcategoria revela os beneficios de a organizacdo emitir comunicado(s),
enquanto pratica formal e institucionalizada, na perspectiva da “organiza¢do comunicada”
(BALDISSERA, 2009). A énfase do contetido é que a organizacao apresente aos publicos
(nas midias sociais) como ela entende e percebe o que esta em discussdo, bem como quais

sdo0 os encaminhamentos’. Eis alguns fragmentos das entrevistas sobre essa perspectiva:

Aqui a gente teve um problema com um supermercado que a gente atende.
Precisamos fazer um comunicado oficial sobre horas extras que iam deixar
de existir. Todo mundo estava falando, caindo em cima. Entdo a gente
precisou se posicionar. (E6)

Primeiro ponto: posicionamento. A empresa ela ndo pode fugir. Posiciona-se e,
se estiver errada, OK. (E13)

S0 nesse universo das redes sociais eu acho que o caminho a seguir é tentar dar
alguma resposta, fazer uma retratacéo, realmente, se tem algum problema e
deixar de modo publico. (E9)

Na sua fala, E6 apresenta a possibilidade do posicionamento oficial ao se referir a
um caso que a agéncia assessorou. O relato de E13 decorreu do questionamento que fizemos
sobre quais sdo as estratégias para diminuir a visibilidade. Ele/a foi categdrico/a sobre a
relevancia do posicionamento, como pudemos ler. E9 acrescenta que a retratacao publica lhe

74 Esta caracteristica da subcategoria dialoga com o item 6.4.1.4 (resolutividade com os solicitantes).
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parece um caminho acertado, também na linha da reducéo de visibilidade. Essa énfase tem
relagdo com a “escala de percep¢ao de risco”, que apresentamos no Grafico 3. A partir de
Moussaid (2013), compreendemos que a existéncia de informacdes seguras tende a reduzir
a percepcdo da relevancia de algo. A tendéncia, com isso, € que o alcance e disseminacéo
também reduzam.

Como j4 destacamos na Figura 19, essa alternativa costuma ser associada a casos
avaliados como de alta relevancia e incidéncia ou sobre 0s quais se vislumbre esse potencial.
Isso da margem para que entendamos que ndo € uma solugdo atrativa as organizacdes em
todas as situages. E1 vai ao encontro dessa afirmacdo, porque relativiza que tal
possibilidade ndo deve ser assumida sempre e que é oportuno avaliar a real necessidade. Nas

palavras dele/a:

Mas, as vezes, vocé precisa se comunicar, fazer algum comunicado oficial,
outras vezes ndo. (E1)

Na visdo de E1, o parametro que indica a adequacdo em apresentar um
posicionamento oficial, ou ndo, é justamente a expressividade (ou o alcance potencial) do
que esta em discussdo. E5 ressalta que essa possibilidade assume relevancia em situacdes
entendidas como graves ou com perspectivas claras de impactar negativamente a reputacao

e as estratégias organizacionais:

[...] Algumas situagBes geram uma visibilidade além da esfera daquele cliente.
Por exemplo, uma metaldrgica deixa cair uma barra de ferro na calcada e mata
alguém. Isso vai ter varios videos de WhatsApp mostrando o atendimento, SAMU
chegando e saindo, a familia chorando em volta e vai ser dificil lidar com isso. Tu
tera que fazer uma nota oficial e, dependendo do perfil das pessoas que estdo
falando sobre o ocorrido, sera preciso entrar em contato e interagir com elas de
uma maneira que seja claro que o caso esta sendo tratado. (E5)

Portanto, é a partir da compreensdo da relevancia e alcance que se decide por
desenvolver e visibilizar um posicionamento ou ndo se posicionar — na linha do que
apresentamos no item 6.5, nas estratégias que almejam “tornar invisivel”. Vale atentar que
E5 ressalta, no mesmo trecho que destacamos, a insuficiéncia desse caminho, se adotado
isoladamente, pois € visto como um primeiro movimento, do qual decorrem outras
estratégias ou sdo implementadas concomitantemente.

Além disso, quando uma organizacdo manifesta um posicionamento, ela pode
discordar dos sentidos que circulam nas midias sociais. Esse é um aspecto relatado por E13.
Posicionar-se significa, também, apresentar contrapontos a essas versdes, inclusive com o

propdsito de assegurar o lugar institucional de fala, a perspectiva “oficial”.
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Mas, as vezes, chegamos e percebemos que aquilo posto ndo faz sentido
nenhum e que o cliente (da organizagao) esta equivocado. Também vamos la e
nos posicionamos, dizemos ndo. Batemos o pé. (E13)

Destacamos um contraponto ao formato habitual de posicionamentos “publicos” e
oficiais. Segundo ES5, eles costumam ser desenvolvidos no modelo de “notas oficiais”, de
textos pautados por parametros jornalisticos. O recorte da fala sinaliza que € uma pratica
incidente, mas que a agéncia na qual atua ndo recomenda tal “solug¢do”. O/a entrevistado/a
indica que é preciso manter o estilo de linguagem adotado no conjunto das praticas dessa
organizacao nas midias sociais, pois a mudanga repentina de tom pode gerar a associacdo a

uma marca “desumanizada”. Observemos o relato:

[...] O comunicado oficial, cada vez mais, tem sido uma pratica ndo
recomendada (...). Ele desumaniza a marca. Quando ta legal tu comenta, tu
interage com as pessoas, tu cria conteddo misturado com os comentarios das
pessoas e entdo, quando é um problema, vem numa figura abstrata chamada
“a dire¢do” e da uma resposta. Cara, ndo pode ser assim, tu tem que agir de uma
maneira diferente. Um exemplo cléssico que a gente tinha ha um tempo atrés era
a prefeitura de Curitiba, a Prefs. Quando dava problema ela continuava sendo a
Prefs. Eles conseguiam ter um equilibrio do que é certo e o que é fundamental para
as pessoas, um servico de utilidade publica com um tom de voz mais amigéavel. E
um bom exemplo, pois eles trabalhavam uma Prefeitura com personagem, entdo
ndo faz sentido em outro momento ndo continuar com personagem. Porém, o
assunto é abordado de um modo mais sério. (E5)

O/a informante se refere a presenca da Prefeitura de Curitiba/PR na midia social
Facebook™ e assegura que esse ¢ um exemplo positivo porque mantém a abordagem das
publicacGes, mesmo em situacGes em que os interlocutores embatam com a qualidade e os
atributos desejados e comunicados. Esse trecho nos faz refletir que, talvez, haja uma
significativa associacao entre “notas oficiais” e situagoes de crise. Ao recorrer a esse modelo
de texto, entdo, a organizacdo ja (se) associa a uma forte carga negativa, o que pode nao ser
interessante as organizacdes, conforme os/as entrevistados/as.

Além disso, precisamos observar que o formato do posicionamento tera relacédo direta
com a capacidade de chegar a mais ou menos interlocutores, pois sabemos que ha tipos de
contetudo que “performam bem” — esta € uma expressdo corriqueira empregada pelos/as
entrevistados/as, associada a um bom desempenho, a um alcance e disseminagdo
significativos, do que é visibilizado. Assim, se a organizacao efetivamente deseja visibilizar
um posicionamento, ela tem condic¢des de se adequar e contemplar tais parametros. Como

esse nos parece um enfoque relevante, precisamos saber que transmissdes ao vivo e videos

7> Disponivel em https://www.facebook.com/PrefsCuritiba/. Acesso em 1°/02/2018.
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de curta duragdo sdo os formatos indicados como os que, atualmente’®, detém as
performances mais exitosas’’.

Para concluir as reflexdes sobre essa subcategoria, reiteramos os principais enfoques
que os/as entrevistados/as sinalizaram: a) em primeiro lugar, a relevancia do posicionamento
oficial, sobretudo pela oportunidade de contrapor as versdes apresentadas pelos(as)
interlocutores/as; b) a associagcdo com casos de alta relevancia e incidéncia, ou com este
potencial; e ¢) a discussao sobre o formato habitual dos posicionamentos e a correlagédo dele

com a intencionalidade real de visibilizar € com a “desumaniza¢do” das marcas.

6.4.1.2 Retorno/resposta as solicitacdes

Além da perspectiva de um posicionamento oficial, alguns/mas entrevistados/as
comentam sobre o impacto de que todas as mensagens e demandas sejam respondidas. Por
ora, isto chega a ser apresentado como pressuposto da presenca das midias sociais. A
iniciativa também é apontada como um caminho para direcionar a visibilidade, na medida
em que a organizacdo infere sobre as discussdes de determinado assunto ou tematica. Os
excertos de E1 e E3 sinalizam a processualidade do ato de responder/retornar as solicitagdes:

Olha, nunca deixamos de responder (uma reclamagéo). (E1)

Mesmo comentarios negativos, eles tém que responder. Ha politicas para
responder todos os comentarios, inclusive os negativos. (E3)

O destaque desses comentarios sdo as demandas negativas, possivelmente pelos
potenciais de crise que estdo imbricados. E3 reforca que ha um conjunto de diretrizes
estabelecidas pela agéncia que séo acordadas com os clientes no momento em que assumem
a responsabilidade de conduzir a presenca nas midias sociais. Nesse momento, dentre outros
aspectos, define-se que responder sempre € um pressuposto do assessoramento.

Os relatos das entrevistas ndo especificam se essa pratica envolve os conteddos
postados publicamente, ou seja, nos espagos sem restricdes de acesso’®, e/ou o que

nominamos in box (troca de mensagens entre uma organizagcdo e um ou mais sujeitos em

76 Consideremos o periodo de coleta dos dados, pois ha uma volatilidade bastante significativa nas questdes
gue envolvem performance.

" Dedicamo-nos a essa discussdo no item 6.5.3.2, quando o foco é a exploragdo de formatos de contetido e
horarios que ndo “performam” bem.

8 Referimo-nos a espacos em que qualquer pessoa atuante em uma midia social pode acompanhar as
publicagdes e postagens subsequentes. No caso de uma péagina institucional no Facebook, por exemplo, o
espaco mais usual sdo 0s comentarios nas publicagdes, os contetdos que envolvem o compartilhamento de
postagens e as possibilidades de avaliagdo destas organizagdes, com indicativos qualitativos.
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espago “privado”, de visibilidade restrita). Contudo, assegurar os retornos é apontado como
uma énfase prioritaria com o intuito de direcionar a visibilidade.

Na mesma linha de pensamento, o/a informante E9 acrescenta que ha uma regra na
agéncia: qualquer troca de mensagens deve ser encerrada por uma fala da organizacéo.
Aponta, em sintese, um rigor de atuacdo de sempre expressar “publicamente” um

posicionamento, independentemente das caracteristicas do pedido/solicitag&o.

A gente tem um lema aqui na agéncia, que vale para o cliente, que sempre a
Gltima resposta é a nossa. (E9)

Diferentemente dessa perspectiva destacada a partir do/a entrevistado/a E9, segundo
E10-A, as condi¢des de retorno aos publicos (ou a auséncia de) partem das orientacdes dos

assessorados. Assim, ele/a associa o ato de responder ao verbo “tentar”:

Tentamos responder as pessoas, de acordo com as orientacfes do cliente.
(E10-A)

Com isso, apreendemos que a pratica de retornar as solicitagdes dos publicos assume
diferentes (des)entendimentos, convergéncias e divergéncias técnicas e conceituais das
agéncias e das organizacdes. Porém, podemos pressupor que participar das “conversas” nas
midias sociais e responder aos “convites de didlogo” tende a reduzir a visibilidade de pautas
e assuntos que véo de encontro ao posicionamento das organizacoes.

E9, em outro trecho da entrevista, afirma que as respostas precisam ser mais
humanizadas, o que também contribui para a efetividade do direcionamento da visibilidade.
O propdsito, nesse caso, € evidenciar atencdo e cuidado a particularidade da solicitacdo, o
que pode contribuir para que a situacdo seja menos visibilizada e ndo assuma alcances mais

significativos:

Eu acho que as respostas tém que ser personalizadas e menos robotizadas,
aquilo de tentar achar a mesma resposta para todo mundo. Eu acho que é um
cuidado que o usuario acaba percebendo, um atendimento mais humanizado
e personalizado nas respostas. (E9)

Assim, “retorno/resposta as solicitagdes™ abarca 0s enfoques que ressaltamos: a) a
atencdo e disponibilidade permanente para responder; b) a existéncia de diretrizes sobre os
retornos, sobretudo os compreendidos como “negativos” e que revelam riscos e/ou crises; C)
a variacdo do agente decisor sobre os procedimentos adotados — as vezes a agéncia, com
anuéncia da organizacao; as vezes exclusivamente a organizacao, que orienta a agéncia; e d)
a associacao de respostas personalizadas, “menos robotizadas”, a qualidade/efetividade desta

iniciativa, do ponto de vista do direcionamento da visibilidade.
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A proxima subcategoria trata da celeridade dos retornos e dos modos como as
agéncias e clientes assessorados se organizam para implementar e operacionalizar, na pratica
cotidiana, tal perspectiva. Passa, igualmente, pela ‘transparéncia’ no atendimento as

solicitacoes.

6.4.1.3 Aqilidade e ‘transparéncia’ no atendimento as solicitacoes

Em termos de incidéncia, este agrupamento contempla contribuicbes de sete
informantes. Eles/as apontam que a capacidade de ser &gil nos retornos é decisiva para que
a visibilidade de situacdes-problema seja reduzida e, também, para que se direcione o
enfoque sobre algo que assuma a condicao de visibilidade. Lembremos que Rasmussem e
Ihlen (2017) ressaltam que as midias sociais permitem que os dialogos e as manifestacdes
dos sujeitos iniciem engquanto algo ainda se caracteriza como risco, o que, se percebido com
agilidade e a partir de leituras adequadas, pode evitar crises.

Um primeiro aspecto apontado por El aciona a estratégia “monitoramento de
situacBes-problema” (item 6.3.1) como pressuposto para a agilidade no retorno. Afinal, é o
monitoramento que permite identificar a necessidade de atuar e intervir. E1 também aponta
que as midias sociais sdo espacgos proficuos para reclamacdes e que, nesse sentido, € preciso

ter atencdo continua para que 0s retornos sejam ageis:

[...] como a pessoa tem uma facilidade muito grande de ir |4 e reclamar, vocé tem
de estar esperto o tempo todo para monitorar e logo dar a resposta, atendé-la.
(E1)

E5 também evidencia a necessidade de agilidade. O/a entrevistado/a parece indicar
que a celeridade do retorno pode ser mais relevante que a resolutividade do encaminhamento,
caminho também sinalizado por E8, conforme vemos a seguir:

[...] o mais importante é a competéncia de ser agil. (E5)

E tem que ser rapido! Ficar fazendo um planejamento de 50 mil paginas, ndo. Tem
de agir répido. E a acgéo vai ter uma reacao e vocé tem que estar preparado.
Aguela coisa: tem que errar €, nem que erre muito, mas tem que errar logo.
Porgue uma hora acerta. (E8)

Também destacamos a percepgdo dos/as profissionais sobre as expectativas dos
interlocutores nas midias sociais, especificamente o que permeia as (in)compreensdes sobre

celeridade e demora. Isso parte de situagdes nas quais 0s publicos tentam estabelecer contato,
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requerem alguma informagé@o ou almejam a resolugéo de situacdo-problema por parte de
uma organizacdo. E3 e E12-B alertam que:

A pessoa demora dois dias para responder, dai é tipo tchau, né? (E3)

A gente detectou logo no inicio que isso (a demora no retorno) estava causando
muita frustracdo com a marca. As vezes, se essa pessoa ndo tinha uma
resposta em duas horas ou até 24 horas, ela geralmente voltava e dizia "'essa
marca ndo responde mesmo". E ela vinha dizer isso na timeline. Porque é o
comportamento do consumidor, principalmente se tratando de publico da classe
C. Talvez com o publico da classe A nédo tenhamos tanto problema quanto a
gente com o pessoal do publico C, que é o pessoal que gosta mais de fazer
barulho. E a massa. (E12-B)

De algum modo, esses excertos tratam de caracteristicas sobre os “tempos” das
ambiéncias digitais’®, o que reforca que as solicitacdes demandam retornos ageis para que
seja possivel direcionar ou reduzir a visibilidade em algum nivel®’. E oportuno notar que
ambos/as os/as informantes, mesmo que a partir de parametros diferentes, asseguram 0s
impactos negativos que decorrem da “lentidao”. E3 recorre a expressdo “dai ¢ tipo tchau,
né?” que podemos compreender como um movimento de descontinuidade da relagdo entre
um sujeito e uma organizacao a partir da (percepcdo de) demora, ou ainda, que sera tarde
demais para intervencdes, pois os interlocutores, nessa altura, ja deram muita visibilidade ao
fato, o que reduz o potencial de mitigacdo. E12-B comenta que outra possibilidade de
movimentacdo dos publicos, em resposta a falta de retorno, é a reclamacao e que isso é mais
incidente em publicos de “classe C”.

Ha diferentes formatos de trabalho e divisdo de responsabilidades para a elaboracéo
destes retornos. Em algumas organizacdes, a agéncia assume total responsabilidade sobre as
respostas, em outras, a responsabilidade é do cliente (a organizacdo contratante). Nessa
segunda possibilidade, embora a agéncia seja responsavel pela producéo de contetdos, ndo
se entende que esses retornos integrem tal escopo. Assim, a responsabilidade de responder
aos publicos é assumida pela organizagdo, pois imaginam que, desse modo, é possivel ser
mais agil, dada a apropriacdo das estratégias e dos contextos que envolvem o negdcio. Em
outras, ainda, o0 modelo se configura como hibrido, conforme comenta E12-B. Essa € uma
das agéncias que compreende as demandas de atendimento nas midias sociais como uma

extensdo (ou, como ouvimos, uma “porta de entrada”) do Servico de Atendimento ao

" Nao estamos nos referindo as possiveis diferencas de comportamento entre as classes A e C, o que foi
indicado por nosso/a entrevistado/a. Tais questdes envolveriam analises e pesquisas mais profundas, que ndo
se circunscrevem nas discussdes que propomos.

80 Algumas dessas particularidades foram comentadas no capitulo 5.
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Consumidor (SAC). As mensagens privadas sdo assumidas pelo cliente e aquelas que
acabam visibilizadas publicamente sdo gerenciadas pela agéncia:

S6 0 SAC in box que a gente acaba compartilhando muitas vezes com eles
(com a organizacao cliente), pela necessidade das respostas rapidas. Porque o
usudrio ndo tem muita paciéncia para esperar que a gente veja a pergunta, entre
em contato com a marca e filtre para conseguir, depois, dar uma resposta. A
responsabilidade, entéo, fica com as equipes de dentro do proprio cliente que
consigam dar essa resposta muito rapida, porque o objetivo é exatamente esse.
(E12-B)

E11 contribui com essa reflexdo ao afirmar que incluem em suas atividades
capacitacOes para equipes de SACs. Relata que, em alguns casos, fica evidente a falta de
preparo e competéncia das organizacGes para suportar a dindmica das midias sociais, pois as
demandas e os desafios sdo diversos. Assim, julga que a agéncia contribui para que os
retornos as solicitagdes possam evidenciar sentidos coerentes com o modo como as
organizagOes desejam ser percebidas, especialmente no que se refere a linguagem e ao tom
de fala adotados.

Em outros casos, sdo os profissionais que atuam no SAC das assessoradas que
treinam as equipes da agéncia, para alinhar os pilares e pressupostos de comunicacdo. A
tentativa € potencializar uma atuacdo congruente e que reforce os mesmos atributos.
Notemos o relato de E11, que apresenta estas diferentes possibilidades no contexto de uma

mesma agéncia:

Normalmente, no inicio do trabalho, a gente recebe histéricos dos clientes,
coisas que eles ja tém. Quando é preciso a gente faz algum tipo de integracdo
com SAC. Fazemos essas integragdes para conhecermos como funciona.
Tanto para nés quando é do time de SAC quanto para treina-los, porque,
muitas vezes, marcas que se abrem para o social e que tinham servicos de
atendimento ao consumidor diferentes comegam a receber uma enxurrada de
comentarios e uma exigéncia de rapidez em algumas respostas que elas ndo eram
acostumadas a ter. Muitas vezes a gente também treina o time de SAC para
que eles fagam o papel deles e a gente 0 Nnosso, mas a voz é a mesma. O tom de
voz, 0 jeito de falar e a maneira como a gente conduz tém de ser os mesmos. Entéo,
varias vezes a gente treina ou é treinado pelos times de SAC. (E11)

Em direcdo complementar, E9 revela a existéncia de roteiros para 0s casos em que
as agéncias assumem a responsabilidade integral destes retornos. Esse “banco de questdes”
é sistematicamente alimentado/complementado e retne alternativas de respostas. Em casos
ndo previstos, que extrapolam as interagdes imaginadas/previsiveis, o cliente é acionado e a
agéncia media essa relagdo com o sujeito solicitante até que o retorno seja publicado. O
mesmo ocorre na agéncia de E11, que usa o termo “arvore de decisdes” — padrdes de

conteido para determinados questionamentos e mengdes a0 nome das organizagdes que
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assessoram — para designar as respostas possiveis a quem busca/menciona as organizagdes

assessoradas nas midias sociais.

Para responder com rapidez nas redes sociais, a gente trabalha com script.
Por exemplo, existe um milhdo de bugs possiveis dentro de um aplicativo. Pode
ocorrer de uma pessoa questionar algo que ndo consta no script. Entéo, eu
preciso acionar o cliente o mais rapido possivel e informar o que o cliente
questiona e como devemos responder. (E9)

A gente constroi arvores de deciso, ou seja, possibilidades de respostas para
todas as situagBes que a gente consegue mapear e temos isso pré-planejado.
Obvio, sempre havera uma situacio nova. E isso é respondido muito com a troca
do dia a dia com o cliente, algumas coisas acabam sendo de nossa autonomia
adquirida porque ja sabemos. "Opa, ndo esta na arvore de decisdo, mas sei como
eu devo responder isso". Outras levamos ao cliente. Muitas sdo enviadas aos times
técnicos dos clientes. (E11)

E5 assegura que ha uma interlocucdo recorrente com os clientes da agéncia para
desenvolver os retornos mais adequados. Assim, esperam tornar esse conjunto de perguntas
e respostas o mais completo e consistente possivel. Tais trocas entre agéncias e organizacgoes,
habitualmente envolvem davidas técnicas, as quais requerem niveis de conhecimento que
nem sempre as agéncias possuem, o0 que as faz recorrer a quem tem este dominio nas

organizagdes, conforme segue:

Tem inUmeras coisas que aparecem e precisam ser trabalhadas com o cliente
para produzimos a melhor resposta, o mais rapido possivel sempre. S&o
questbes que ndo dominamos. Envolvem assuntos que ndo temos ideia. (E5)

E14-A, por sua vez, assegura a efetividade do modelo de trabalho que prevé decisdes

conjuntas com o cliente, a partir de interlocu¢des ageis:

[...] As meninas estdo focadas em responder tudo que entra praticamente de forma
instantanea. Na maioria das vezes a gente tem um acompanhamento 360 da marca
no digital. Entdo, toda a rede ativa a gente esta acompanhando. A gente responde
na hora, pois temos o contato direto do SAC dos clientes da agéncia para
otimizar essa relacdo e o tempo de resposta nas redes sociais. (E14-A)

Os trechos destacados das entrevistas com E5 e E14-A evidenciam situacfes em que
as rotinas da gestdo e da operacionalizacdo das midias sociais envolvem interfaces entre as
agéncias de comunicacao digital e as organizacfes que assessoram. O norteador, nesses
casos, € a capacidade de responder as demandas do modo mais agil possivel. Porém, somado
a isso, ha tracos marcantes nas falas que revelam a importancia de que os retornos sejam,
além de ageis, ‘transparentes’, o que parece contribuir para que seja possivel direcionar a
visibilidade.

E11, por exemplo, estava se referindo a construcéo das “arvores de decisdes”, quando

se ateve a um aspecto da COﬂStI’UQéO dessas respostas:
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Questionamos muita coisa quando vemos que essas respostas padréo séo
retoricas, porque isso ndo funciona em social. Tentamos ser o mais verdadeiro.

(..) (E11)

Essa € uma das falas que pressupfe que a condigdo de ‘transparéncia’ é fundamental

para que se possa incidir sobre a (in)visibilidade de algo. Eis outros fragmentos que ratificam

essa perspectiva:

Volto a falar: quanto mais transparente melhor para que as pessoas entendam.
(E2)

[...] ndo existe aquela coisa de "vamos apagar tudo que falar mal de mim". Mas,
na maioria das vezes, falamos a verdade, somos sinceros e tratamos
abertamente. (E4)

A postura das grandes marcas que lidam nas redes com seriedade é abrir
para o didlogo e discutir o problema abertamente. (E14-B)

Uma das coisas que trabalhamos como premissa, uma preocupacao nossa, é a
verdade. Trabalhar com o que € a verdade real atras da histdria. Porque, se
néo for assim, rapidinho alguém vai te desmentir. 1sso € muito rapido em rede
social! Entdo, procuramos fazer isso e sempre trabalhar dessa forma. (E4)

Para qualquer cliente, em crise ou ndo, sempre informacéo de verdade. Nao
tem inventar ou "dar jeitinho", tem de ter transparéncia até porque nesse contexto
especifico de social, alids, em qualquer contexto, é um segundo para uma
mentira cair. Entdo, ndo se sustenta. (E11)

Vale observar que no primeiro trecho destacado de E4, a transcricdo literal

evidenciou que “falar a verdade” ndo ¢ uma condicdo absoluta e, sim, que ocorre na maioria

das vezes — o que pode ser entendido como a confirmacdo de existéncia de outras estratégias,

como as que comentamos em nosso estudo. O fragmento subsequente desse/a mesmo/a

informante envolve a nocdo de que inverdades costumam nao se sustentar nas midias sociais,

0 que faz as organizacbes adotarem modelos de atuacdo pautados — ao menos

discursivamente — pela ‘transparéncia’. Aqui, um ponto de reflexdo € se as organizagdes que

efetivamente assumem posturas ‘transparentes’, a0 menos em parte/em alguns contextos e

situacOes, o fazem por que se trata de um norteador de gestéo e atuacdo ou por uma tentativa

de conformidade com a dindmica desses espacos. Essa € uma ponderacdo que nos parece

oportuna, tendo em vista nossa preocupacdo de fundo ético, ja sinalizada no estudo.

Observemos o relato de E14-A, ainda sobre a nogao de ‘transparéncia’:

Quando alguém levantar uma polémica em relagdo a marca, temos que tratar isso
de forma transparente e aberta ali, porque tambhém j& teve a pratica de que in box
resolvia. Hoje ja ndo se pratica tanto isso. A gente tenta trabalhar com a
maior transparéncia possivel. (E14-A)

O comentéario parece reforcar a perspectiva recéem comentada, de que a

‘transparéncia’ pode estar diretamente relacionada a nogéo de conformidade. Como vimos,
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o/a profissional evidencia uma prética, segundo ele/a “antiga”, de tentar conduzir as trocas
para espacos privados®, que ndo é mais efetiva — ao menos ndo em todas as situagdes. E14
também afirma que a ‘transparéncia’ ¢ o modo mais viavel de “acalmar” quem 0S procura

para relatar uma situacdo-problema, conforme segue:

Aqui a gente volta para aquela questdo de transparéncia. Se identificamos
algum cliente reclamando de algum servigo ou produto, a primeira coisa que a
gente faz é alinhar como podemos nos portar sem tirar a responsabilidade da
marca dessa situacdo. Esse é o jeito que a gente ja aprendeu. O mais facil para
as pessoas se acalmarem e o caso abafar é deixar de dar visibilidade para esse
problema. (E14-A)

O trecho nos faz perceber que essa iniciativa é realizada, fundamentalmente, para ndo
deixar que o assunto assuma mais visibilidade. Outros enquadramentos que se situam na
nogdo de agir/atuar com ‘transparéncia’, acionam casos entendidos como graves. E7, por
exemplo, recorda a crise vivida por uma organizagdo assessorada, envolvendo um escandalo
publico de corrupc¢do/lavagem de dinheiro. Em um primeiro momento, as tentativas de
redug¢do da visibilidade buscaram manobras mais “ardilosas”. Porém, em determinado
momento, a agéncia e a organizacao entenderam que direcionar a visibilidade para sentidos
menos negativos passava por assumir 0s erros que geraram a crise e sinalizar que a partir de
entdo a organizacdo tinha passado por um processo significativo de revisao de suas praticas,

conforme E7.

Vejo que a imagem deles ficou tdo arranhada, a empresa teve uma desvalorizagdo
absurda, multas que a gente ndo consegue nem dimensionar e eles acabaram
fazendo todo o reposicionamento da marca. Entdo, vejo que essa é uma estratégia
extrema, mas que dependendo do tamanho da crise que vocé gerou, ela é uma
estratégia valida. Refiro-me a isso de mostrar mais transparéncia, reposicionar a
marca e tentar tirar essa imagem de uma situacdo muito grave. Acho um caminho
extremo para uma marca, mas que, em alguns casos e dependendo da
situacdo, ela vai ter e ir por esse caminho: fazer o reposicionamento e trazer
algo muito mais forte de transparéncia e mostrar que as coisas realmente
mudaram para ganhar de novo a confianca do publico. (E7)

Responder com ‘transparéncia’ também envolve a disponibilidade para compreender
0 que o solicitante esta realmente demandando. Por vezes, isso ndo esta evidenciado nos
relatos ou claramente apresentado pela composicéo de palavras e imagens visibilizadas nas
midias sociais, de modo publico ou privado. Assim, é preciso compreender 0s anseios para
que a intervencdo possa efetivar o (possivel) desejo de direcionar a visibilidade. E10-A, por

exemplo, comenta que:

81 Qutros/as informantes asseguram que essa estratégia ainda é empregada, por isso ela é enquadrada como
categoria e descrita ainda neste capitulo.
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Vamos na publicacdo e conversamos com ela. Buscamos entender o problema.
(E10-A)

Igualmente, ha uma associacdo do ‘ser transparente’ com a possibilidade de que o
retorno contemple o sentido de desculpar-se. O que percebemos é que a palavra “desculpa”
¢ acionada na tentativa de tranquilizar o/a solicitante e reconhecer a legitimidade do que esta
visibilizando, mesmo em situacdes em que o desconforto gerado ndo tenha sido intencional

por parte da organizagao:

As vezes, pedir desculpa, por que n&o foi tio legal e mesmo que n&o tenha
sido a intencéo. (E2)

E14-B comenta que, em situacfes nas quais a resposta “transparente” ao solicitante
ocorre em espacos privados, é relevante que o encaminhamento (ou a resolutividade) seja
partilhado publicamente. Este fragmento tem uma interface com a subcategoria “conduzir a
conversa para um ambiente privado” (item 6.5.1.3), mas aqui o enfoque estd em tornar
publicas as combinagdes realizadas entre organizacdo e solicitante, negociacdes que muitas
vezes acontecem, em perspectiva metafdrica, sem o olhar/julgamento/contribuicdo da
“plateia”:

A gente trata alguns casos diretamente na pagina sem problema nenhum, mas até
quando a gente vai para o in box por privacidade do usuario, a gente tenta
por depois um desfecho na pagina para que outras pessoas vejam que esse
caso foi resolvido ou néo. (E14-B)

Um ultimo viés contemplado nesta subcategoria envolve a acessibilidade dos
publicos a linguagem adotada pela organizacdo, de modo a facilitar ou dificultar a
compreensdo, e sobre a capacidade dos retornos (dos contelidos, no caso) serem

suficientemente claros, ao ponto que possam ser retidos. Segundo E11:

Ao mesmo tempo, temos uma politica de, sobretudo, ter transparéncia. Por
exemplo, 0 nosso trabalho com a (nome de cliente) é muito nesse sentido. Quando
a gente também se apropriou dos canais, ndo faz muito tempo que estamos
trabalhando com eles, apenas alguns meses, muitas coisas elas eram respondidas
de uma maneira dura, dificil de compreender. (E11)

Podemos concluir, a partir da analise aqui apresentada, que direcionar a visibilidade,
a partir do que apreendemos nessa subcategoria, pressupde agilidade e ‘transparéncia’ no
atendimento as solicitaces. Reiteramos alguns enfoques: a) a percepgao dos publicos sobre
agilidade e demora, considerando as dindmicas nas midias sociais; b) os diferentes formatos
de trabalho e interlocucdo entre as agéncias e as organizacOes assessoradas para 0

planejamento e operacionalizagdo dos retornos; c) a interface com 0s Servigos de
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Atendimento ao Consumidor; d) a fragilidade de retornos omissos ou pouco verdadeiros; e
e) a ‘transparéncia’ (ou a sensacao de) como alternativa para acalmar os publicos, sobretudo
em casos de repercussao significativa (ou com potencial de).

Com isso, seguimos para a ultima subcategoria deste bloco, que trata de a
necessidade/oportunidade dos retornos serem resolutivos. Reiteremos que as estratégias,
reveladas pelas categorias, assim como os enfoques (subcategorias), estdo organizados desse
modo por fins didaticos. Nas praticas das agéncias, sdo/podem ser assumidos em diferentes

arranjos e combinacdes, conforme ja mencionamos.

6.4.1.4 Resolubilidade com os solicitantes

A resolutividade é indicada como uma dimensdao essencial para a efetividade de um
posicionamento institucional. Segundo Rasmussen e lhlen (2017), € ela que assegura a
mitigacdo de um risco que pode vir a ser visibilizado. Ouvimos em algumas entrevistas que
ndo basta responder/se posicionar; é fundamental que a resposta tenha capacidade de
orientar, de solucionar, de satisfazer as necessidades demandadas pelos/as solicitantes. As
expectativas dos sujeitos que buscam estabelecer didlogo vao além de criar uma consciéncia
do problema, por parte das organizacdes. Eles esperam solugdes, asseguram alguns/mas
dos/as nossos/as entrevistados/as.

Uma primeira abordagem que nos fez estabelecer essa subcategoria € o relato de E9,
quando afirma que algumas situagcdes/demandas nas quais ndo possuem condigdes de
responder, em funcdo da limitacdo dos scripts e banco de questBes, sdo encaminhadas
imediatamente aos clientes — ao profissional responsavel na equipe de comunicacdo, para
que ele/a responda ou conduza a busca pela informacdo com quem tiver competéncia técnica
para assegurar um retorno consistente. O propdsito desses fluxos, reafirmamos, € que a troca

tenha condicGes de direcionar solucdes, ser resolutiva:

Dependendo das interaces a gente mesmo acaba respondendo por aqui, quando
sdo respostas mais abrangentes. Quando sdo mais especificas, calculo de prego,
dependendo do tipo de cliente, a gente encaminha para eles responderem com
mais assertividade. (E9)

Outro enfoque esta relacionado a capacidade que retornos com essas caracteristicas
tém de mitigar e/ou enfraquecer a visibilidade exacerbada de situacGes-problema. Nas
entrevistas, foram varios os relatos sobre situacdes de crise que, em funcdo de retornos

vagos, da falta de respostas ou mesmo da desconsideracdo da gravidade do relato e/ou
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responsabilidade da organizagéo, tiveram o alcance e a repercussao potencializados, por

vezes até internacionalmente. Sobre isso:

Por exemplo, quando alguém posta foto de comidas estragadas € porque quer
repercussdo. No entanto, se a marca se coloca a disposicéo, da atencao e resolve
0 problema, entdo, foi ruim, porém, a experiéncia que vem agora vai ser
positiva. Apos isso, pode mudar a imagem e isso serve para as pequenas e grandes
coisas. (E2)

Porque eu acho que hoje tentar abafar € aumentar o problema. Aconteceu
recentemente (...) um deputado de Minas Gerais que comegou a apagar uma série
de posts e ele s aumentou a fogueira. Entdo, um resultado de ndo o fazer, nao
tentar abafar, mas, sim, tomar acdes que realmente tentem resolver o que é
possivel. (E4)

E4 ressalta em sua fala uma estratégia que aparecera mais a frente: a exclusdo de
contetidos negativos. Contudo, indica a fragilidade desse caminho e que a postura que 0s
profissionais da agéncia na qual trabalha adotam € a resolucéo do que é alcancavel. De modo
complementar, E5 assegura que toda mensagem direcionada ou que menciona uma
organizagao precisa ser respondida, mesmo que a responsabilidade direta ndo seja dessa
organizacdo. Tal perspectiva dialoga com a subcategoria 6.4.1.2 (retorno/resposta as

solicitacfes). Consideremos, entdo, este trecho:

Tem pessoas que vao fazer comentarios subjetivos, tipo: “Ai, tu estragou o
meu casamento”. Entdo tu vai lamentar e tentar resolver. Vai ter outros
clientes que vao dizer que “era a viagem da minha vida”, mas ai tu vai dizer que
deve procurar a Policia Federal e ndo o (nome do cliente) para resolver este
problema. (E5)

Ademais, ha um enfoque abordado por E6, que comenta que a resolutividade de uma
situagdo também pode envolver a “inteligéncia” em perceber que as mengdes a organizacao
podem subsidiar tomadas de decisdo. Foi 0 que ocorreu com uma organizacao varejista que

atua no setor alimenticio, conforme comenta o/a entrevistado/a:

A (nome do cliente), por exemplo, eles langaram uma bala que ninguém gostou.
Houve muitas reclamagdes no SAC. Eles fizeram um video sobre todas as
balas que o publico ndo gostou. Arrasaram no video. Acabaram com tudo e
tiraram do mercado. Foi uma resposta muito boa. “Se vocés ndo gostaram,
beleza, vamos tirar”. (E6)

Cabe, aqui, atentarmos para o fato de que a capacidade efetiva de responder ndo se
limita a criacdo de conteudos que evidenciem solugdes, pois que também passa por tomar
atitudes que incidam sobre as operagdes destas organizagdes, como podemos apreender do
relato de E11:

Nos ja fizemos duas edi¢cdes desse evento (...). Na edi¢do retrasada, tivemos um
episodio que uma escritora, autora famosa, iria distribuir autografos e tal. Era uma
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sessao de autografos para 600 pessoas e tinham 6 mil adolescentes insanos na porta
da (home de evento) gritando (imita som de multiddo em pavorosa). Enfim, a
organizacdo falhou, a fila estava uma bagunca e o pessoal comecou aquele
empurra-empurra, um caos. (...) Gerou uma “puta” crise porque todo mundo
comecgou a xingar, de todos 0s nomes possiveis a (nome de evento) no Twitter.
Xingaram muito. A gente teve facil mais de um milhdo de menc¢des negativas.
(...) Eu lembro que fui e a equipe toda comecou a trabalhar para responder.
Obvio, a primeira reacdo é "desculpa, a gente falhou, realmente, foi muito
mais pessoal do que esperavamos'. A real. Nao tem o que se dizer. S6 que,
assim, vocé pede uma hora de desculpas, mas, na segunda hora que as
meng0es estdo rodando, ndo adianta mais. Vocé tem que falar assim *'néo,
amanha a fila vai ser diferente. Vou ter 27 segurancas a mais, 8 mil copos de
agua para vocés ficarem na fila esperando, pelo menos tomando agua, e 10
banheiros quimicos do lado de fora para vocés utilizarem™. Vocé tem de
mostrar, de fato, o que vocé vai fazer. (...) Final feliz. (E11)

A perspectiva apresentada, portanto, indica que o desculpar-se (sentido incluido na
subcategoria 6.4.1.3 — agilidade e ‘transparéncia’ no atendimento as solicitacfes) ndo €
suficiente quando as mencdes negativas persistem a essa primeira onda de respostas. E
preciso atitude e a indicacdo de solucBes praticas, do que sera feito para qualificar a
experiéncia dessas pessoas.

Para concluir a apresenta¢do da subcategoria “resolutividade com os solicitantes”,
reforcamos os enfoques percebidos: a) o formato de trabalho com fins a resolutividade; b) a
capacidade da resolucdo em mitigar os impactos e direcionar a visibilidade para vieses
positivos; c) a necessidade que a expressao “publica” do posicionamento indique caminhos,
mesmo em situacdes que envolvam outras organizacdes; e d) o potencial da leitura
consistente de dados para tomadas de decisdo acertadas.

Neste momento, concluimos a descricdo e as inferéncias sobre as quatro
subcategorias que compdem a estratégia “expressdo ‘publica’ de um posicionamento

institucional”. Partimos, na sequéncia, para uma nova estratégia.

6.4.2 Baralhamento de fatos e énfases para a incompreensdo de uma situagao

Essa categoria retne possibilidades que buscam direcionar a visibilidade para
enfoques que ndo embatam com o0 desejo de posicionamento das organizacfes. Nossa
compreensdo € que, a medida em que se almeja a visibilidade de algo, ha desejo em tornar
menos relevantes ou menos visiveis outros conteldos. Geralmente sdo acionadas diante
crises ou expressivos potenciais de risco, de modo a embaralhar fatos e énfases. O intuito é
dificultar a compreensdo de uma situagdo. As oito subcategorias dessa estratégia e

respectivas sinteses podem ser visualizadas na Figura 20.
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Figura 20 — Subcategorias da estratégia "baralhamento de fatos e énfases para a incompreensdo de uma situagdo
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Resumidamente, assim compreendemos essas subcategorias: 1) “Desvio do enfoque
para pautas positivas”, conduz o direcionamento da visibilidade para outro assunto que
envolva a organizacdo e que possa assumir o “centro do palco” em determinado cenario.
Com isso, langam-se sombras sobre uma situacdo-problema ou acerca de algo que a
organizacdo ndo deseje visibilizar; 2) “Geracdo de fatos” estd relacionada ao
desenvolvimento de acontecimentos com o propdésito de que receba as atengdes em um
espaco de tempo; 3) “Promocao de outros enfoques a partir de investimento pago” pressupoe
investir (financeiramente) para que um assunto desejado seja foco da visibilidade; 4)
“Infiltracdo de atores organizacionais”, por sua vez, pode ser resumido como a introdugao
de “representantes” da organizagdo em discussoes, de modo que sejam percebidos como
legitimos pelos publicos, o que Ihes cede o potencial de influenciar/”atravessar” as disputas
de sentidos. Dominar essas estratégias permite que se aja no sentido de reduzir a visibilidade
de conteidos que ndo se quer, ou que se dé énfase para outras questdes. Portanto, nessas
situaces, a alternativa para ndo evidenciar algo por completo ou com mais incidéncia passa
por essa capacidade de embaralhar, de ofertar novos/outros sentidos, o que se viabiliza pelas
caracteristicas sociotécnicas destes meios e por estratégias nem sempre adequadas do ponto

de vista ético, de conformidade e ‘transparéncia’.

6.4.2.1 Desvio do enfoque para pautas positivas

Conforme comentamos, uma alternativa para reduzir a visibilidade de algo
indesejado é motivar que o enfoque seja direcionado a pautas da propria organizacao, porém

percebidas como positivas e congruentes ao posicionamento esperado. Isto €, conforme E1:

Vocé comega a falar das suas qualidades, para ndo deixar as caracteristicas
ruins virarem foco da discusséo. (E1)

Podemos inundar a rede com informacgdes positivas para tentar minimizar
aquele problema. (E4)

A tentativa, portanto, € neutralizar as meng¢des “ruins”, que tenham o potencial de
evidenciar fragilidades das organizacOes. E4 nomina esta pratica como ‘“ataque de

conteudo”, ao se referir a um caso de gestdo de crises:

Sobre isso (estratégias de reducdo da visibilidade), tivemos um caso. Ja tem
alguns anos... 2009, talvez, ndo lembro agora. Mas isso ja tem um tempo, mais
para frente do que 2009. Bom, um banco teve uma noticia sobre fraude. Essa
noticia foi levantada, era uma noticia de anos. Alguém "requentou” essa noticia e
ela pegou fogo, virou uma certa crise. O trabalho que a gente fez foi o de
produzir contetdo positivo e descarregar isso na internet, para poder cobrir
um pouco o negativo. Foi uma estratégia de ataque de conte(ido. Até, na
mesma época, 0 contedido era muito pouco utilizado. (E4)



E interessante notar o uso de expressdes como “descarregar isso na internet” e “cobrir
um pouco o negativo”. “Ataque de conteudo” lembra a concepgao de estratégia no contexto
militar, como comenta Gomes (2014). Também, podemos aproximar a abordagem a
perspectiva de Syuntyurenko (2015), que acentua o potencial que as midias sociais (e a
internet, em geral) tém de promover desinformacdo e contrainformacdo. Assim, ofertam-se
0s signos desejados aos interlocutores, em uma tentativa de controle da visibilidade. A
iniciativa soa como uma ideia de equilibrar aquilo que “fere” os desejos de posicionamento
das organizacdes e as falas institucionais e autorizadas. Esse caminho sinaliza a oportunidade
que os contetdos (suas apropriacbes e materialidades) revelam enquanto artificio e
conhecimento técnico para direcionar a visibilidade. Além disso, a promocdao de contetdos
positivos pode assumir diferentes formatos, o que varia a partir da natureza do que esta sendo
discutido, dos sentidos em conflito e disputa e da apropriacdo das caracteristicas que
contribuem para um maior alcance de publica¢des nas midias sociais. E7 comenta como essa

subcategoria se revelou também em uma situacao de crise:

Fomos monitorando essas atividades das pessoas nas redes e, naturalmente,
elas foram caindo a medida em que a (nome da empresa) fez um paralelo com
alguns artigos e posts que estdo publicados no site deles, em formato de
noticias (...) falando sobre o que estava acontecendo com a area, que era um
projeto de ampliagdo da unidade, que traria mais empregos porque a empresa
estava crescendo. (E7)

O fragmento revela um posicionamento seguro sobre os resultados dessa pratica.
Associa a efetividade da estratégia a uma condigdo de “naturalidade”, como vimos no

comeco da fala. O mesmo foco pode ser observado no relato de E11:

Na paralela, ébvio, comegamos a trabalhar em uma agéncia positiva. Porque,
ndo adianta, estivamos em uma (nome de evento), no (local do evento). E meio
6bvio a necessidade de algumas observagfes: ndo va de salto, leve mochila,
garrafinha de &gua, vocé vai andar muito por 14 e que o sinal de celular e de cartéo
de crédito muitas vezes caem. Ou se vocé quer comprar bastante livro, tente levar
dinheiro. Coisas que eram dicas basicas mas pensamos em levar a rede para
criar uma sensacao positiva e orientar as pessoas sobre como elas devem vir
para o evento. (E11)

Um destaque deste excerto € que a subcategoria aparece associada a palavra “obvio”.
Pelo que percebemos, inclusive se considerarmos a recorréncia nas entrevistas, essa € uma
estratégia que podemos designar como habitual. Além disso, a pauta positiva tende a ter a
caracteristica de ser algo que j& existe na organizagdo, como um programa, um projeto, ou
uma noticia anteriormente produzida, e que nesse momento assume relevancia. Quando da

identificacdo de uma situacdo de risco, por exemplo, dentre os encaminhamentos de
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precaucdo, pode estar o desenvolvimento destes conteidos que, se necessario, sdo
visibilizados.

Optamos por apresentar um fragmento da fala de E11, pela sua relevancia. Desta vez,
0 cenario envolve o assessoramento a uma organizacdo emaranhada por uma crise, que

tratava da comprovacédo de corrupcao e de uma série de desvios financeiros. Vejamos:

Tentamos trazer um pouco daquilo que é pauta positiva. Até porque é o que
vai ajudar a sustentar o negécio. Entéo, é evidente que o0 nosso trabalho em
social é o de tentar ajudar e levar um pouco mais essa agenda positiva para
lembrar de tudo que fizeram, sim. Toda corrupcéo e roubalheira esta "aqui",
feito, e esta pagando por isso. Por outro lado, isso "aqui* também fizemos de bom.
E muito uma légica de que, no caso especifico de uma (nome de cliente), eles tém
(nimero de pessoas) de funcionarios. Nao tém (nimero de pessoas) corruptos.
Entdo, tentamos trazer muito isso, "ndo, calma, gente. A (nome de cliente) ia a
faléncia e isso vai movimentar o PIB do pais''. Ndo temos como fazé-lo. ""A
gente espera que vocés pensem que tém familias aqui, pessoas honestas,
excelentes técnicos e profissionais'. N&o é fazer uso do funcionario como
escudo, mas é mostrar a realidade. Quem tem de ser punido, tem de sé-lo
mesmo. E a revolta de quem esta |4 fora é exatamente a mesma revolta de quem
esta 14 dentro. Nao ¢ diferente. Todo mundo quer que quem fez ‘merda’ seja
punido. E o publico interno mais ainda! [...] E isso agora, tentar trazer um pouco
desse lado, dessa agenda positiva com coisas como conquistas, obras, jeito de fazer
etc. (E11)

Novamente, percebemos que se trata de um caminho corriqueiro. Esse trecho, em
especial, apresenta que a visibilidade de empregados pode ser uma alternativa discursiva
efetiva em situacbes nas quais hd quebras de conformidade (no caso, de uma lideranca).
Revela, também, um enfoque possivel do conteido oferecido nessas situacdes. Tira-se a luz
da “fala institucional” para aquela que se materializa pelas vozes das pessoas que atuam na
organizacdo, o que pode ser observado/questionado por diferentes compreensdes éticas e

morais®?. Na sequéncia, o/a entrevistado/a afirma o seguinte:

A nossa primeira etapa do processo é, antes, resgatar o direito deles serem
ouvidos. "Esta bem, todas as coisas ruins podem ser ditas mas também temos
algumas coisas boas e ndo podemos falar sobre elas também? Ficaremos o resto
da vida falando das coisas ruins?''. Entdo, é de tentar equilibrar. (E11)

Portanto, a tentativa passa por “equilibrar” aspectos positivos e negativos e
possibilitar a manifestacdo de enfoques positivos, o que o/a profissional apresenta como um
“direito da organiza¢ao”. Para concluir as discussdes sobre esta subcategoria, apresentamos

um trecho de outro/a entrevistado/a que corrobora o escopo desta énfase:

Em situacOes de crise, a gente evita determinado assunto, mas néo deixa de
diminuir quantidade de postagens. O que a gente faz mesmo é tratar de outros

82 Nao nos aprofundamos nessa discussdo, por ndo se tratar do nosso objeto de estudo, embora assumamos a
interface e que esse aspecto constitui um campo proficuo e relevante para pesquisas futuras.
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assuntos. Alguns que sejam relacionados a marca de uma forma mais positiva
e acaba evitando outros. (E10-A)

E interessante observarmos o comentario de E5. Ele/a afirma que, nem sempre, falar

a verdade é o caminho mais adequado em situacdes de risco e crise:

Muitas vezes a maneira como agir nesses casos vem do cliente, porém o cliente
tem uma estratégia focada em assessoria de imprensa que ndo contempla o cenario
digital, ndo verifica a forma com que as pessoas vao reagir a situacdo dentro dos
canais sociais. E muito dificil tu explicar que n&o funciona da mesma forma
gue tu ligar para um colunista e falar a verdade. Muitas vezes, a verdade vai
gerar mais desconfianga, ndo é como um texto pronto para a assessoria. (E5)

Esse aspecto ratifica nossa preocupacdo de que “langar sombras” sobre algo pode
tirar a visibilidade de um assunto de interesse publico (BORGES, 1996; SARTOR, 2016).
Tal fala se contrapde a ideia de ‘transparéncia’, de ética, e dialoga com o “exercicio da
simulag¢do”, conceito apresentado por Bobbio (2015), que se caracteriza pela manipulagao
de signos para potencializar a producdo dos sentidos desejados, nesse caso, por uma
organizacdo. O mascaramento se da mediante a linguagem, a dissimulacdo (ibidem) e, em
algumas situacGes, pela mentira. Uma dificuldade, conforme também comentamos, é a
incipiéncia de marcos legais que coibam tais préticas.

Assim, sdo facetas apreendidas em “desvio do enfoque para pautas positivas”: a) a
oferta de sentidos positivos; b) o desejo de reverter associacdes majoritariamente negativas;
e ¢) as mencBes de que se trata de um artificio habitual. A seguir, apresentamos outro
caminho a fim de embaralhar fatos e énfases, que nominamos de “geracao de fatos”. Tais
artificios identificados na analise de dados de campo envolvem o desenvolvimento de

acontecimentos para dificultar a compreensao de algo.

6.4.2.2 Geracdo de fatos

O sentido que estd associado a subcategoria “geragdo de fatos” é a criacdo de
eventos/episddios que possam assumir o centro das atencdes, de modo a direcionar a
visibilidade para possiveis associa¢fes positivas. Diferente de “desvio do enfoque para
pautas positivas”, nessa &nfase as organizac6es efetivamente se propdem a criar algo com o
objetivo exclusivo de direcionar a visibilidade e, com isso, tirar a luz daquilo que nao lhes
interessa.

Percebemos que ha duas possibilidades nesta subcategoria: a primeira se da na

criacdo de eventos/episadios reais, como a realizacdo de um evento, a criagdo de um projeto,
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a publicidade de uma nova campanha; a segunda, que assume um viés bastante delicado,
passa pela propagacdo de fake news. A Ultima ndo se apresenta de modo tdo incidente nas
entrevistas. Ha poucas menc¢6es. Contudo, na sequéncia do periodo de coleta, o assunto vem
ganhando relevancia nos veiculos de comunicacgdo nacionais.

Em relacdo a primeira perspectiva, observemos a citacdo de E13:

Em setembro, todas as marcas fazem aniversario, porque nao tem nenhum
feriado ou alguma data que seja interessante comercialmente. Entao, a gente
joga naquele més o aniversario da empresa, sempre. (...) Ndo tem nada que
vocé consiga falar assim "isso é pelo dia do cliente, consumidor ou de comprar
barato". Em setembro vocé s6 tem a Independéncia do Brasil. E é um feriado meio
assim, ndo vende muito. Fazemos esse cronograma, entéo. (E13)

O fragmento, como vimos, esté relacionado a uma estratégia de direcionamento da
visibilidade, no caso, fundamentalmente inclinada a comunicacdo mercadoldgica. O
contexto da fala, contudo, nos fez refletir sobre o potencial que isso assume/pode assumir
para dar énfase a mensagens relevantes as organizacdes e incidir sobre assuntos que
“precisam” ser ofuscados. Ainda que em um contexto diferente, essa possibilidade nos

parece ainda mais evidente neste trecho:

Uma agéncia comprou um editorial (nome da publicagéo e caracteristica do
editorial). Aquilo ali, com certeza, foi s6 para gerar buzz. Até certo ponto, era
um buzz negativo, pois muitas pessoas ndo gostaram do editorial. Mas vocé
vai chamar atencdo de um publico especifico, principalmente as pessoas que
possuem empresa e sdo empresarios considerdveis, digamos, e que j& sabem que,
de certa forma, foi uma injustica (comentario sobre o contexto do editorial). Ent&o,
vocé pensa "OK, eles conseguiram gerar um buzz negativamente para a maioria
da populagdo. Mas para o publico-alvo, encaixa". S6 € ruim para quem estd na
base, que s6 quer gritar. N&o faz diferenca. A primeira vista vocé olha e pensa
que isso foi muito errado. Mas olhando melhor, foi uma sacada de mestre.
Tem muita coisa que consegue gerar buzz e se aproveitar de uma situagdo com
potencial negativo. E, assim, isso deve ter custado uns R$ 15.000,00. Reuniu um
monte de gente e 0 pessoal acaba ndo vendo que eles, ao fazer uma reclamagéo,
estdo mais ajudando do que atrapalhando. (E13)

Com a criacdo do fato (editorial), a organizacdo motivou um protesto de quem nao
se identificava com o posicionamento, mas acabou ganhando visibilidade diante dos
publicos que a interessavam. Essa iniciativa se aproxima da ideia de grassroots (SILVA,
2013) e de astroturfing, com elementos de ambos os conceitos (HENRIQUES E SILVA,
2014; SILVA, 2013), pois ndo ha contratacdo direta de audiéncia, mas toda a dindmica é
motivada (intencionalmente) por uma organizagdo. Pode gerar a leitura de que é legitima e
organica, na perspectiva de grassroots, mas tem sua motivagédo/constituicdo impulsionada

por estratégias e inferéncias organizacionais.
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Os exemplos nos fazem pensar sobre o potencial que a “geracdo de fatos” pode
assumir no baralhamento de fatos e énfases, pois a associacao dessas técnicas a exploracdo
de formatos de conteido que costumam “performar” bem pode resultar em alcances
significativos e bastante incidentes. Ainda, somam-se uma série de outras combinagdes
possiveis, como alerta E11, ao referir-se a um evento que desenvolveram, quando um cliente
vivia uma crise de alto impacto. O proposito, neste caso, foi de que o evento assumisse

relevancia no periodo “delicado” da organizacao assessorada:

Ldgico que, especialmente nas contas que temos um trabalho integrado, a gente
consegue fazer uso de outras estratégias que vao tentar fazer com que as
matérias "'emplaquem' na imprensa, as discussdes cheguem a péagina de
determinado influenciador e os eventos que a marca se propdem a fazer ou
participe, enfim, que eles reverberem nos canais sociais das pessoas comuns.
(E11)

O segundo ponto envolve as fake news, assunto que comentamos no item 4.2. E10-
A e E11 tratam mais explicitamente sobre esse tema. Ao mencionar clientes vinculados ao

contexto politico, E11 comenta que esse sera “o grande assunto deste ano de elei¢des”. O

trecho sinaliza que:

[...] Como eu disse, o grande assunto desse ano de elei¢des e tudo mais vai girar
muito em torno das fake news. Porque, de fato, a quantidade de fake news é
grande. E, no fim das contas, se vocé quiser fazer errado, é facil! (E11)

Ainda em uma correlacéo desse assunto ao contexto politico, E10-A comenta que:

A rede permite que a pessoa fique andnima ou use um pseudénimo, enfim.
Estamos cansados de ver esses perfis fakes e bots para influenciar. N&o
trabalhamos com campanhas politicas aqui, mas, o tema atual € esse. (E10-A)

O/a mesmo/a informante comenta, em outro trecho da entrevista, a ocorréncia dessa

pratica. Mais adiante, reitera a dificuldade em coibir essas iniciativas:

Existem agéncias que trabalham com perfis fakes para disseminar, as vezes
nem s6 fake news, mas para influenciar, de alguma forma, determinado
politico. Mas isso poderia ser feito com marcas também, via redes sociais.
Entdo, eu vejo isso com preocupacdo. Acho que ndo deveria ser dessa forma. O
controle é dificil também. Né&o sei até que ponto as redes poderiam exercer um
controle maior a respeito. (E10-A)

Vemos que, as vezes, vocé denuncia um perfil por uma prética errada nas
redes e, geralmente, a sua denincia ndo é muito levada em consideracéo.
Principalmente no Facebook. Entdo, as vezes acho que poderia haver um
controle mais rigido para evitar que pessoas lucrem a partir de inverdades.
(E10-A)

Embora em nenhum momento os/as informantes tenham assegurado que recorrem as

fake news para direcionar a visibilidade e desviar o foco, temos clareza que a estratégia
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existe, como vimos no contetdo noticioso veiculado por G1 TECNOLOGIA (2017) e a
partir da expressdo fake-holders, cunhada por Luomo-aho (2015). S&o perfis falsos
desenvolvidos pelas técnicas de astroturfing ou através de perfis gerados por softwares,
cujos comportamentos atendem aos desejos das organiza¢Ges. Somado a isso, como vimos,
o/a entrevistado/a E10-A afirma que “existem agéncias que trabalham com perfis fakes para
disseminar [...]”. Logo, ndo admite que faz, mas confirma que outros fazem. As falas séo
reveladoras, sobretudo por indicar a facilidade na propagacéo e incidéncia dessas “noticias”.

Séo enfoques da subcategoria “geragdo de fatos™: a) a possibilidade de criar algo a
fim de apresentar sentidos positivos; e b) a alternativa de recorrer a mecanismos técnicos

para propagacdo de fake news, sem a autoria institucional, naturalmente.

6.4.2.3 Promocédo de outros enfoques a partir de investimento pago

Além das possibilidades organicas®® de direcionamento da visibilidade para outras
pautas, sejam elas ja existentes (subcategoria “desvio do enfoque para pautas positivas”) ou
desenvolvidas exclusivamente com esse proposito (subcategoria “geracdo de fatos”), ha
alternativas que passam pela alocagdo de recursos para potencializar a visibilidade dos
enfoques desejados. Nesse sentido, um primeiro aspecto que precisamos discutir envolve 0s
contextos sociotécnicos das midias sociais, largamente descritos por nossos informantes.
Atualmente, conforme os/as entrevistados/as, as entregas de conteddos organicos — aqueles
publicados em péginas e perfis, sem investimento focado na propagacdo e aumento do
alcance — sdo pouco significativas. Vejamos as impressoes de E3, E14-B e E1, que endossam

essa caracteristica:

Quando eu entrei na (nome da agéncia), 10% a 12% da tua pagina (do Facebook)
recebiam o teu conteido. Hoje, menos de 3% recebe. Entéo, isso é uma adaptacao,
tu vais ter que te adaptar e arranjar outra forma, vai ter que colocar dinheiro. De
repente, antigamente, ndo precisava colocar dinheiro e agora precisa. Para chegar
mais longe com o Facebook precisa do dinheiro, se ndo ele ndo vai te entregar
tudo, vai s6 até um pedaco. (E3)

Para ter mais visibilidade precisa de um investimento minimo, dependendo da
atuacdo do produto ou do conteido que a gente for falar. A nossa recomendacédo é
que sempre tenha para poder alcancar o publico que a gente espera. (E14-B)

8 Quando afirmamos que é uma estratégia organica, estamos nos referindo aos caminhos de visibilidade que
ndo envolvem as opcBes de publicidade e aquelas que se propSem a aumentar o alcance e as entregas do
contetido. Essas sdo descritas como “estratégias pagas”, ou seja, que demandam a alocagdo de investimentos
para sua realizag&o.
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A gente sabe, hoje, que o robozinho do Facebook entrega para 1 ou 2%, no
maximo, da base de seguidores. Entdo, ndo existe estratégia no Facebook sem
anuncios. (E1)

Assim, para que um contetdo institucional tenha alcances significativos e atenda aos
objetivos (de visibilidade) das organizac@es, é preciso investir com esse fim. Além dos
valores pagos as agéncias, para os diversos servi¢cos que ja mencionamos, € comum a
alocacdo de recursos com esse direcionamento. Pelo que percebemos, em praticamente todas
as agéncias, ha equipes especializadas nos “inventarios®®” de publicidade e alternativas de
promogdes de conteldos.

A constatacdo de que ter visibilidade nas midias sociais passa por investimento pago

pode ser observada nos relatos a seguir:

Hoje, nas midias sociais, vocé tem de investir para aparecer de verdade, ndo
tem outra maneira. (E1)

Quando a gente fala de produto, produto € exposicdo. As pessoas precisam ver.
Entdo, ndo adianta eu ter um planejamento e conteldo que ndo esteja
suplementado em midia. (E5)

Hoje em dia temos um conflito técnico nas midias sociais. Ainda que tu tenha
condi¢Bes de criar um conteldo que seja compartilhado, tu tem as limitagGes
impostas pelos algoritmos e midias sociais. Entdo, por mais que tu tenha um
contetdo que viralize, tu precisa ter uma suplementacdo de midia para que
tu tenha a visibilidade esperada. (E5)

A maioria dos posts precisa ser patrocinado, pois s6 orgéanico ndo aparece.
(E6)

Para que a visibilidade chegue na tua timeline e impacte, que desperte a
vontade de olhar, compartilhar e seguir aquela marca, ¢ necessario um
contetdo de qualidade e o dinheiro que vocé investe para aquilo subir. Nao
adianta ter um post qualquer e colocar grana, se ele ndo for interativo e legal. (E6)

E possivel notar que as falas priorizam a midia social Facebook, por ser a mais
relevante as estratégias das organizaces assessoradas, conforme afirmaram. Algumas,
contudo, explicitam o nome Facebook nas suas falas, na mesma linha de raciocinio dos

fragmentos destacados ha pouco:

Hoje, sem um investimento de midia, ndo conseguem escalabilidade. Acabam
sendo, organicamente, insustentaveis. Nado se consegue atingir um ndmero
maior de pessoas sem fazer um investimento em midia. Infelizmente, cada vez
mais os algoritmos, tanto de Facebook, naturalmente do Instagram também, pois
é tudo de um mesmo proprietario, acabam indo para 0 mesmo caminho. Sem
investimento, vocé ndo tem crescimento. (E7)

E, depois de um tempo, eles (os donos do Facebook) pensaram assim ""néo, vamos
ganhar dinheiro com isso”! E, simplesmente, as marcas que ndo investem em
midia ndo conseguem crescer no Facebook. (E7)

8 “Inventario” é uma expressio que se refere ao universo de opg¢des de publicidade nas midias sociais.
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Dentro de midias sociais, ndo conseguimos escapar de midia paga. Fato. (E11)

Falando em performance, a gente usa bastante midia paga no Facebook,
porque conseguimos ter maior alcance [...]. (E12-B)

O que vai determinar as estratégias de visibilidade é a verba que o cliente tem
para investir no projeto. (E14-A)

Os fragmentos nos permitem afirmar que a visibilidade nas midias sociais, sobretudo
no Facebook, esta diretamente relacionada a capacidade de investimento das organizacdes®®.
Logo, assuntos que realmente desejam ser visibilizados demandam esse recurso. O
investimento, segundo E6, acaba potencializado se o contetdo tiver “qualidade”, o que passa

pela sua capacidade de se mostrar relevante e acessivel. Ele/a assegura que:

Para que a visibilidade chegue na tua timeline e impacte, que desperte a
vontade de olhar, compartilhar e seguir aquela marca, é necessario um
contetido de qualidade e o dinheiro que vocé investe para aquilo subir. (E6)

Desse modo, uma das expectativas das organizacbes € que os interlocutores
propaguem os contetidos, potencializando o alcance e o retorno sobre o investimento
realizado. O mesmo sentido é reafirmado pelo mesmo sujeito, em outro trecho, no qual
destaca que um assessorado investe mensalmente R$ 1.000,00 nas estratégias de

comunicacdo na midia social Facebook:

Hoje, em uma reunido, o cliente estava falando que investia R$ 1.000,00. O que
se faz com R$ 1.000,00 no Facebook? E bem dificil. As vezes, a gente tem que
fazer milagre. A gente tem que dividir bastante. A midia tem que andar grudada
no contetido. E como melhor amigo. (E6)

Além da qualidade do contetdo, o qual suporta e influencia a capacidade de
resultados satisfatorios a partir de investimentos que desejam gerar alcance, destacamos que
a alocacdo de recursos também tende a ser mais efetiva pelo manejo adequado das opgdes
de segmentacédo de publicos. Em sintese, sdo alternativas disponibilizadas pelas principais
midias sociais para que a agéncia e a organizacdo decidam a quais interlocutores desejam
“promover”/direcionar um contetido. Essa ¢ uma caracteristica sociotécnica das midias
sociais que possuem alternativas de publicidade, a qual possibilita a promocao de conteidos

de modo dirigido. E1, E2 e E6 tém contribuigdes sobre isso:

A vantagem do Facebook é o poder da segmentacdo que a ferramenta de
publicidade deles tem. (E1)

8 Ha de se considerar, claro, que essa visibilidade costuma ser tensionada por dentncias e criticas dos pUblicos,
que tendem a assumir visibilidade, e por isso a geragdo de crises e de impactos negativos na “imagem-conceito”
assumem poténcia.
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Facebook e Instagram funcionam assim: hoje, se tem verba, tu vais pensar
direitinho como destinar. Tem que segmentar aquilo que tu queres, para qual
publico tu quer que chegue, é uma cidade especifica, ndo é. (E2)

[...] Se for uma campanha, eu posso segmentar nos meus concorrentes. Por
exemplo, eu atendo o (nome do cliente) e ai vamos lancar uma campanha e eu
quero que isso aparega para 0S meus concorrentes. Eu vou segmentar no
Facebook de forma paga, segmento os concorrentes e pego (nome dos
concorrentes dos clientes) e outros. E entdo, os clientes que curtem as outras
paginas também véo ver a minha campanha. (E6)

Destacamos os critérios de segmentacdo dos conteudos visibilizados, aspectos
ressaltados por E2. Configuram-se em um conjunto de possibilidades para que as
organizacles e as agéncias, no momento em que definem suas estratégias, determinem a
quais perfis de publicos desejam comunicar. Algumas dessas alternativas, por exemplo,
envolvem a localizacdo geografica dos interlocutores e os interesses que eles manifestam a
partir de seus comportamentos nas midias sociais e técnicas de remarketing®®.

Assim sendo, as op¢des de segmentacao sdo diversas e permitem niveis significativos
de estratificacdo e direcionamento das mensagens. E possivel, por exemplo, que uma
organizacao visibilize dois vieses sobre 0 mesmo assunto e apresente cada um para perfis de
publicos diferentes, com expectativas desniveladas (até contrarias, ou divergentes). Assim,
cada um desses “grupos”, possivelmente/potencialmente, tera contato com apenas um dos
enquadramentos. Possibilidades como essa nos revelam o quanto a subcategoria pode ser
percebida como oportuna em situacfes em que o intuito das agéncias for direcionar a
visibilidade e sair do campo de visibilidade, pois a agéncia sabera quais os caminhos (mais)
adequados de exposicéo.

Nossos/as entrevistados/as também sinalizam técnicas apuradas de acompanhamento
continuo dos investimentos nesses formatos pagos de visibilidade. O propédsito é
acompanhar o0 modo como esses contetdos “performam” (o desempenho) e, se necessario,
readequar os critérios de segmentacdo ou mesmo reorganizar as estratégias. A seguir alguns

fragmentos de entrevistas que tratam sobre isso:

Por exemplo, nesta campanha estimamos um milhdo de visualiza¢Bes, mas
atingimos dois milhdes. Esse resultado foi gracgas a estratégia bem conduzida
de midia: a gente coloca um pouco de midia e crescia e, entdo, tirhvamos a
midia. Assim, a gente vai controlando de cima o crescimento para colocar a
midia no momento adequado e gerar um crescimento. Por exemplo, se tu tens
pouca verba de midia, tu tem que fazer de maneira muito controlada. Entéo, tu
casa varios esforgos pra esse negdcio se manter em cima. (E5)

8 Remarketing envolve a apresentacdo de contetido a pessoas que ja manifestaram, a partir de seus acessos na
Web, a propensao a adquirir produtos e servigos de uma marca.
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Quando a gente vai lancar um produto, temos ideia de como vai performar.
Imaginamos que o conteido que desenvolvemos ira reverberar de tal modo,
esta adequado ao publico, no canal adequado, achamos tudo certinho. Vamos
colocar um pouco de midia (paga) e ver o que acontece. Depois que colocou no
ar e inseriu midia, em diante e s6 gestdo. (E5)

Isso é o ideal. Conforme vai aumentando o alcance tira-se o investimento e
distribui de uma forma mais proveitosa. (E6)

A gente tem post de todas as marcas, todos os dias. Entdo, é necessario ficar
monitorando e saber o que esta acontecendo com o seu post. Por exemplo, se
nao esta indo bem um post importante, a gente d4 um toque na midia. O post
de venda de uma cliente nosso, se for extremamente importante que ele venda essa
liquidag8o, a gente aumenta os investimentos. (E6)

Os/as entrevistados/as apontam esse cuidado na gestdo orcamentaria dos
investimentos na promocdo de conteddos, nos enfoques que parecem relevantes as agéncias
e organizacBes. Em sintese, o jeito de manusear esses valores, por E5 e E6, sdo bastante
consonantes: ao acompanhar a performance de publicacdo (o0 quanto ela estd conseguindo
reverberar entre os publicos desejados), ficam atentos ao desempenho, sobretudo a queda
dos nimeros. Quando isso ocorre, alocam recursos para prolongar o periodo de visibilidade.
O alcance organico (sem investimento), com isso, também tende a aumentar. E7 corrobora

essa questao e acrescenta:

Quando vocé faz um post, organicamente, ele tem uma vida Util. Ele vai aparecer
na timeline das pessoas por umas duas horas e ele pode ter uma performance boa,
um nimero de curtidas e comentérios alto. Eu espero essa taxa organica natural
terminar, digamos assim e, depois, tendo o post A e 0 B, pois posso ter postado
dois diferentes, no que estiver com melhor taxa de engajamento organica, eu
invisto com um pouco de midia e eu multiplico esse alcance. (E7)

Ola entrevistado/a, ao mencionar “post A e B”, esta se referindo a testes de
formatos/composicdo de contetdos habitualmente empregados pelas agéncias, com fins a
investir nas postagens que apresentam as melhores performances. Essas avaliacfes
costumam envolver a producéo e publicacdo de um mesmo assunto em formatos diferentes,
sobretudo com variagao de recursos visuais e de redacdo (composicao da narrativa, textual),
para perceber como os publicos e 0s algoritmos das midias sociais reagem. Também, atenta-
se para o horério e dia de postagem®’, para identificar nuances que possam impactar, positiva
ou negativamente, na reverberagdo das mensagens. Testes como esses também sdo citados

em outras entrevistas:

87 Retomamos essa discussdo no item 6.5.3.2 (exploragdo de formatos de contelido e horarios que costumam
ndo performam bem), no contexto das estratégias que tém énfase em invisibilizar.
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Entdo, a gente varia 0 momento de postagem, justamente os calls to action®
que estdo ali naquela mensagem e até mesmo a imagem que sera utilizada.
Depois disso, a gente ainda faz, mesmo quando é um andncio para um link
especifico ou alguma coisa assim, continuamos com o teste AB, em que variam
algumas outras coisas. As vezes a mensagem, as vezes a cor da imagem, ou 0
call to action diferente. Isso vai sendo avaliado ao longo de cada uma das
campanhas e vai gerando aprendizados. No caso das trés postagens, é 0 que a
gente consegue variar: horarios e algo na informacéo que ¢é postada. (E2)

Usamos como parémetros, em todas as campanhas, links parametrizados
para que vocé possa identificar quais criativos estdo performando melhor.
(...) Voceé pde esses andncios ao mesmo tempo e vai vendo qual que esta tendo
mais resultado, porque a gente costuma falar muito que ndo tem certo ou errado
ou achismos. (E1)

Uma vez que ele é produzido e postado, temos uma regra que utilizamos:
geralmente distribuimos o contelddo trés vezes durante o més de modo
organico, em rede social. E, a partir dessas trés postagens, a gente avalia qual
¢ a que mais converteu. E aquela que mais converteu é impulsionada via
compra de midia, literalmente. Essa é uma das formas. A gente tenta variar
alguns horarios e algumas especificidades da rede. (E4)

Os fragmentos de entrevistas demonstram a preocupacdo com o desempenho das
publicacdes e comprovam que ha um conjunto de mecanismos e cuidados metodoldgicos
que tendem a tornar essas avaliagGes confidveis para a tomada de decisdo. Afirmamos isso
pois entendemos que os parametros de testagem, calcados no que apreendemos das
entrevistas, sdo consistentes. Assim, permitem a obtencdo de resultados mais claros e
precisos sobre a visibilidade promovida a partir de investimentos pagos e corroboram para
que as situacdes de aprendizado sejam continuas. Chamamos atencdo sobre esse aspecto,
pois a clareza sobre os caminhos de visibilidade — que sdo mais faceis de apreender — nos
revelam alternativas para a reducdo e o direcionamento da visibilidade, uma vez que tais
recursos, em determinadas situacbes e a partir de decisbes estratégicas da
organizagdo/agéncia, podem ndo ser empregados com “todas” as potencialidades de tornar
visivel. Isto é, em vez de emprega-los para dar visibilidade, a op¢do pode ser por ndo os
acionar ou aciona-los mal ou, ainda, usa-los para dar visibilidade a outras questdes em
detrimento daquelas que ndo desejam associadas a si, ou para as quais desejam reducdo de
visibilidade.

Vale atentar, ainda, que ao nos referirmos a promogéo de enfoques nas midias sociais,
ha uma diversidade de formatos que podem “embalar” os contetdos. Essa perspectiva ¢

apresentada por E7, que destaca algumas dessas opgdes:

8 S8o chamadas visuais e/ou textuais que tém o intuito de conduzir uma pessoa a realizar alguma agéo. Nas
midias sociais, geralmente sdo links que tentam conduzir a outros espacos na Web, em consonancia com 0s
objetivos de comunicagdo das organizagoes.
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O proprio Facebook nos permite *'n"* formas de exploracdo. Eu posso ter um
card estatico, video, também presente nessa landing page mais completa,
posso ter um pequeno carrossel, sendo um produto que eu possa vender direto
eu ja direciono para meu e-commerce. Entdo, eu tenho "n" formatos
possiveis. (E7)

A diversidade de formatos (que permitem promover conteidos com investimento
pago) € algo comum as midias sociais que mencionamos como as mais incidentes em nosso
estudo. Mesmo com suas especificidades, Facebook, Instagram, Linkedin, Twitter, YouTube
e Snapchat apresentam alternativas com esse fim. Contudo, algumas falas de E1 e E7 se

referiram exclusivamente ao Linkedin, como podemos ler a seguir:

O Linkedin também é uma ferramenta sensacional, principalmente quando
vocé quer divulgar para um puablico mais elitizado. Por exemplo: se a (nome
do cliente) quer fazer uma campanha para divulgar cameras fotograficas
profissionais, vocé consegue criar um segmento no Linkedin para falar s6 com
fotégrafos profissionais. Vocé faz um andncio bem segmentado. O valor é alto,
as vezes o valor é maior do que em outras midias, porém, é um tiro bem certo.
Consegue falar com gente que interessa para vocé. (E1)

O Linkedin, também, é algo muito assertivo, entrega bem a um publico
segmentado que nenhuma outra rede consegue. Entdo, por ser uma rede mais
profissional, as informacBes que as pessoas colocam elas sdo um pouco mais
corretas, digamos assim. Acaba sendo uma rede que funciona e traz resultados
muito assertivos quando estou tentando vender um produto. (E7)

Nos dois fragmentos, os/as entrevistados/as ressaltam a qualidade das possibilidades
de segmentacao desta midia social. Além disso, o proposito do Linkedin, ao menos do ponto
de vista institucional, é bastante claro: trata-se de uma rede que movimenta lagos e conexdes
profissionais. 1sso, talvez, possa representar uma oportunidade as agéncias e organizacoes
que desejam direcionar a visibilidade de algo a um conjunto de pessoas que possuam
determinadas caracteristicas profissionais. Em outro trecho, E7 detalha a utilizacdo de um

dos recursos disponiveis:

Um formato que temos do Linkedin, que é muito Gtil para a gente, é o Inmail.
E, basicamente, como se Vocé entregasse uma mensagem na caixa de entrada do
Diego, por exemplo. Entao, o Diego é um gestor de pessoas e a (nome do cliente)
tem uma solucdo de Human Capital Management e eu quero vender essa
solucdo para ele. Eu consigo saber pelas informac6es do Diego no Linkedin
gue ele trabalha com gestdo de pessoas e eu consigo entregar uma midia
especifica ao Diego desse produto. Todas essas possibilidades que as ferramentas
nos trazem me levam a conseguir atingir diretamente meu publico, ser assertiva, e
chegar a um nimero grande de pessoas. (E7)

Essas nuances revelam algumas dentre tantas possibilidades para promover um
enfoque desejado pelas organiza¢bes a um conjunto de publicos, a partir de investimento
(pago). Para concluir as inferéncias nesta subcategoria, retomamos os enfoques destacados:

a) a relevancia do investimento pago nas estratégias de visibilidade das organizacdes, dadas
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as caracteristicas do alcance organico; b) a incidéncia da qualidade do conteudo para a
efetividade do que esta sendo visibilizado — esse fator também é fundamental para que os
objetivos das organizac6es sejam cumpridos com éxito; ¢) as oportunidades consistentes de
segmentacdo de publicos, para que as praticas se dirijam a publicos bastante estratificados;
d) a relevancia de ajustes continuos no que se refere a alocacéo de recursos; e) o emprego de
testes de desempenho para os contetidos desenvolvidos pelas organizagoes; e f) o destaque
ao Linkedin como midia social que esta formatada de modo a contribuir com as necessidades

de segmentacdo e de comunicacao dirigida.

6.4.2.4 Infiltracdo de atores organizacionais

Esta subcategoria revela uma pratica das agéncias em introduzir “representantes das
falas institucionais” que possam ser percebidos como legitimos pelos publicos, de modo a
influenciar e/ou atravessar o rumo das discussdes. Porém, eles ndo se identificam como
representantes das organizacdes, em uma concepgdo de subversdo dos “lugares de fala™:
embora eu, sujeito, seja a fala da organizacdo naquele momento, eu oferto sentidos como
alguém que organicamente transita por um grupo de pessoas. A depender de suas
caracteristicas, essa perspectiva pode assumir as nuances de astroturfing (HENRIQUES E
SILVA, 2014; SILVA, 2013), pois passa pela simulacao desses atores frente a determinados
propositos. Também estdo diretamente relacionados ao conceito fake-holders®®, proposto por
Luomo-aho (2015). Nessa perspectiva, a énfase, que transpareceu em quatro das nossas

entrevistas, fere no¢es como ética e transparéncia. Vejamos a compreensdo de E1:

Falando de midias sociais... No Facebook, por exemplo, a gente tem os grupos
fechados e que séo uma ferramenta efetiva de divulgacgéo, entéo, se estamos
falando de um produto de corrida que estamos vendendo para uma loja de
esportes, o Facebook tem grupos de corrida nos quais se pode divulgar. Mas
tem que ser de uma maneira mais inteligente. E vocé pessoalmente que esta
la divulgando, porque ndo pode empresa divulgando nesses grupos fechados.
Entdo, vocé tem de tomar muito cuidado para ndo ser banido, ndo ser um cara
chato. (E1)

Parece-nos que 0 mais inquietante nessa citacdo € a associacdo da pratica a uma
intervengdo que requer ‘inteligéncia’, quando, em realidade, os publicos sdo enganados e
conduzidos a impressdes errbneas sobre o que estd sendo visibilizado, sentido que

apreendemos nessa pratica. E1 complementa:

8 Abordamos esse conceito e termos correlatos no item 4.3.
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Por exemplo, eu quero compartilhar algo de uma loja de esportes em um
grupo fechado. Eu ndo vou simplesmente compartilhar a oferta de um produto.
Eu vou fazer um conteddo de um artigo legal e, dentro da pagina,
compartilhar com meu usudrio. Algo como "olha que legal esse artigo com dicas
para vocé que estd comecando a correr”. A pessoa entra pra ler o artigo e, la
dentro (do site), ela vai ser impactada por banners de produtos. Ela esta
entrando para consumir o contetido, mas pode ser que ela goste da empresa
e conheca a empresa, vindo a comprar. (E1)

Nesse excerto, E1 evidencia como o conteido pode ser trabalhado ardilosamente para
conduzir os interlocutores a compreenderem que se trata de um “usuario comum”, uma
pessoa que compartilha suas impressdes. Ao invés de divulgar as ofertas em um primeiro
plano, é desenvolvido um artigo carregado de opiniGes que, durante a leitura, oferta na
mesma pagina a marca enquanto op¢do que possa atender as necessidades e expectativas do
(possivel) consumidor. Aqui, estamos nos referindo a uma situacéo de consumo. E possivel
gue a mesma énfase seja adotada em assuntos que envolvam crencas, leituras de cenario,
abordagem de temas tabus e teméticas pautadas nas sociedades, o que requer atencdo. Da
mesma forma, pode ser apropriada com fins ao deslocamento de atencdo ou para baralhar
fatos e énfases.

E1 ainda comenta uma situacdo em que esse caminho ndo gerou bons resultados:

Eu ja tive caso de ser banido de grupos, porque o administrador falou que eu
estava postando muito produto daquela marca. Eram alguns langamentos e eu
achei que era coerente. O cara vé uma, duas, trés, quatro postagens da mesma
empresa, ele ja identifica que vocé esta querendo fazer algo comercial. Tem
gue usar com muita inteligéncia. Se vocé ver, vai perceber que o niimero de
visualizac¢Ges de um post ou de intera¢Ges aumenta bastante quando vocé usa
esse tipo de estratégia. (E1)

Como ele/a se refere a “casos”, no plural, entendemos que foi mais de uma situagao
de exclusdo de grupos na midia social Facebook. Nesse trecho, ha uma reafirmacédo de que
é preciso empregar essa técnica com inteligéncia, para que seja acertada e assertiva. O ultimo
paragrafo, em especial, revela a efetividade do emprego da subcategoria que estamos
discutindo, pois é relacionada ao aumento da visibilidade de um conteudo.

O direcionamento de E1 refere-se a estrutura de “grupos” no Facebook. E13 e E4
também fazem referéncia a essa mesma possibilidade. E13 afirma que contetdos
institucionais sao postados nas paginas oficias e que, na sequéncia, eles sao “distribuidos”
nesses grupos, na mesma logica de “anonimato”. E4, por sua vez, comenta sobre a infiltracdo

de pessoas para acompanhar discussdes que a organizacdo deseja ter ciéncia.

Normalmente esses contelidos sdo postados na pagina (institucional). Tem alguma
coisa que vai para os grupos. No caso dos grupos, uma pessoa vai 14 e publica,
sem se identificar que é da empresa. (E13)
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Uma construtora que foi cliente nossa e ela andava passando por um problema
muito sério financeiro, naquela época que a crise imobiliaria pegou mais pesado.
A gente o tempo todo ajudou, apesar de que eles na época ndo seguiram alguns
conselhos e tiveram muitos problemas por isso. O que aconteceu é que as pessoas
comecaram a ndo receber seus apartamentos e ndo tinham um retorno da
construtora e comecaram a formar grupos no Facebook para discutir. Entdo,
moradores, donos de apartamentos faziam grupos e comegavam a fiscalizar a obra.
E a gente comecou a participar desses grupos, muito mais como USUArios,
para poder ter conhecimento do que se esta falando ali. (E4)

Nessa perspectiva, o enfoque deve estar em diagnosticar cenarios, gerar visibilidade
e direcionar os olhares sobre a organizacdo ou gerar visibilidade sobre algo que se quer em
detrimento de outros assuntos. Além disso, postar contetudos com tons positivos pode visar
a neutralizacdo de pautas negativas que estdo sendo ditas sobre a organizac¢do. Entendem que
€ mais prospero uma pessoa promover contetidos sobre uma organizacgéo (ou acerca de algo
que a conceba) do que ela prépria se apresentar nesses espacos. Além dos grupos, também
ha falas que sinalizam que o mesmo encaminhamento se da nas paginas/perfis oficiais.

Segundo outro/a entrevistado/a:

Um caso muito forte (de crise) e de pouco tempo atras foi da marca (nome da
marca), que (mengéo ao contexto da crise). Gerar mais discussdo em uma rede
social sobre isso ndo era a melhor coisa a se fazer, por mais que vocé entrasse
ali infiltrado para defender a marca. (E12-B)

H& uma mencao clara, como podemos notar, a pessoas infiltradas que defendem a
organizacdo e ofertam opinides que vao ao encontro das perspectivas de “posicionamento
institucional”. Isso permite notar que a subcategoria nao se limita ao espago dos grupos,
embora essa seja a associa¢do mais clara em nossa pesquisa. Também nao se restringe a dar

visibilidade, pois pode ser empregada em sentido contrario. Segundo E10:

A gente monitora grupos, mas nao se infiltra. Tém clientes e alguns profissionais
gue sdo infiltrados mesmo para, se aparecer alguma mencéo negativa, eles
vao la tentar contornar a situagdo. E meio que funciona como uma cortina de
fumaca, ndo vai resolver o problema do cliente. Eu ndo gosto disso, mas sei
que existe. (E10-A)

Esse € um exemplo que reforca nossa preocupacdo. Além disso, as entrevistas
também evidenciam que infiltrar atores organizacionais que incidam sobre as discussdes, a
partir de perspectivas planejadas, pode ndo se limitar a seres humanos. E13 comenta que é
possivel criar personagens que se apresentam como uma pessoa, cuja gestdo dos sentidos

ofertados fique a cargo da agéncia e/ou da organizacao:
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[...] E. Esse método tem funcionado®. Teve um caso de um cliente que a gente
criou uma "'pessoa’’. Funcionou muito bem, também. Mas era um caso um
pouco distinto. Era um publico que cabia fazer esse tipo de coisa que ndo
envolvia nenhuma transacao financeira. (E13)

O viés é de que essa experiéncia foi satisfatoria. Notamos também que héa
preocupacdo do(a) profissional em afirmar que se constituiu em uma préatica adequada por
ndo envolver transacdes financeiras, tendo em vista que a estratégia visava a captar nuances
sobre o comportamento das pessoas para revelar tendéncias e gerar conhecimento a agéncia.
Contudo, questionamos essa leitura, pois o fim acaba se circunscrevendo na qualificagédo do
assessoramento que realizam, o que naturalmente passa por trocas econdémicas e respondem
a objetivos de sustentacdo financeira. E11 comenta um caso consonante ao exemplo recém
referido. Ele/a conta como uma organizacdo francesa utilizou a mesma logica para

desenvolver uma campanha de comunicagéo:

Teve uma campanha também, acho que ano passado ou 2016, (...) veiculada para
uma marca de bebida na Franca. Eles fizeram em um perfil do Instagram de
uma garota como se ela fosse uma influenciadora. Nunca aparecia a marca.
E a menina era super hype. E, nas fotos, ela sempre estava com uma bebidinha.
Eles criaram o perfil e tudo da ordem do dia a dia 14, feliz com os amigos e tal.
Mas em todas as fotos do perfil ela estava com a bebida na mao. A menina
ficou 14 com cento e poucos mil seguidores. Fizeram o perfil acontecer! Foi
tudo de proposito e, no fim, falaram ""entdo, ja reparou que toda a foto ela
tem uma bebida?" e era uma grande campanha de conscientizacdo do
consumo de alcool e tal. Ela é tdo hype e esta toda foto com uma bebida e todo
mundo curtiu o perfil dela. Esse foi um jeito inteligente de usar essas taticas
muito veladas. [...] Uma campanha muito legal que usou uma téatica como essas,
criar um perfil. E se vocé usar umas taticas meio esquisitas consegue fazer isso
também, facilmente. No fim das contas, a menos que vocé tenha um propdsito
como essa campanha da Franca, isso jamais vai ser ético e honesto. (E11)

O exemplo é apresentado, como vimos, em um tom reflexivo e com um viés de como
essa apropriacdo “velada” pode responder a preceitos éticos. De qualquer modo, ratifica que
a composicdo de um personagem pode ser uma alternativa para o direcionamento da
visibilidade, o que tem o potencial de influenciar discussdes e/ou de tornar turvas as
compreensdes acerca de um fato/acontecimento, assim como para a invisibilidade de algo.

Os relatos destacados permitiram configurar esta énfase, que sinaliza: a) a
possibilidade de inconformidade ética da subcategoria; b) a fragilidade da énfase quando
empregada em excesso, 0 que potencializa o risco de ilegitimidade das praticas; c) a
percepcdo de que os resultados podem ser expressivos; e d) a possibilidade de criar

% Ofa entrevistado/a se refere a inserir uma pessoa em grupo, como se fosse uma “pessoa comum”, mas em
realidade € a propria organizacao falando.
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personagens — perfis desenvolvidos a partir dos desejos das organizagdes, com potencial de

adentrar o universo simbolico das discussdes, como se fossem pessoas.

6.4.2.5 “Compra” de audiéncia

Esta subcategoria foi construida a partir das discussdes teoricas e por noticias que
sinalizam essas praticas como incidentes, conforme vimos na introducdo do estudo, e por
uma contribuicdo de E11. Ela se refere a contratacdo de pessoas que passam a apresentar 0s
sentidos desejados pelas organizacbes e a contrapor (ou a ndo reverberar) possiveis
perspectivas indesejadas, 0 que se enquadra na nocao de astroturfing, “estratégias complexas
formuladas para criar a impressdo de que existe um publico se manifestando como uma
forma de influenciar a opinido publica” (SILVA, 2013, p. 15).

Cabe destacar que Silva (2013), ao tratar sobre casos de astroturfing, assegura que
eles vém sendo visibilizados a partir de denuncias diversas, que ressaltam o impacto na
formacéo da opinido dos publicos. Nas ultimas décadas, conforme o autor (ibidem, p. 15),
varios exemplos de astroturfing “se acumularam, envolvendo corporacdes multinacionais,
agéncias governamentais de diversos paises e grupos de pressdo, fazendo com que o tema
passasse a ter uma crescente importancia no mundo contemporaneo”. Para exemplificar,
partamos dos fragmentos de uma entrevista que mostra essa pratica a fim de potencializar o

numero de seguidores na midia social Instagram:

Ja chegou cliente pedindo e tivemos casos de clientes falando, "mas ndo
conseguimos comprar alguns seguidores?". E respondo "ndo, ndo se compra
seguidores. Assim ndo se brinca!™ (risos). Nao faz sentido, mas, infelizmente
existe. E um mercado muito complicado. (E11)

O cliente diz: ""mas posso comprar seguidores ou ndo posso? Ou contratar,
basicamente, escravinhos chineses para ficar 14 postando o dia inteiro e dando
like em alguma coisa?” “Qi? Sério? Estamos em 2018, pessoal.” Por favor,
paremos com isso. Mas gente ilicita existe em todos os campos da nossa vida,
nao sd nas redes sociais, tristemente. (E11)

Com sua fala, E11 nos revela uma dentre outras fragilidades que percebe no
“mercado” da comunicagdo digital e no escopo e confiabilidade das praticas desenvolvidas
nesse contexto. Entende que a regulacédo é ineficiente, o que contribui para que iniciativas
como essa (a compra se seguidores) sejam desenvolvidas por algumas agéncias. Ela propria
ja foi demandada por um cliente que tinha esse desejo, 0 que a faz ponderar que iSSO

realmente deve ocorrer.
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Enquanto pratica, nos leva a pensar que estas audiéncias podem ter o Unico desejo de
potencializar o nimero de pessoas “conectadas” a organizacdo. Porém, também pode ter
relagdo com a “compra” de audiéncias mais qualificadas, que efetivamente tenham
condi¢cdes de incidir sobre o direcionamento da visibilidade. Do ponto de vista das
consequéncias que essa apropriacdo pode gerar, a segunda alternativa é a que mais nos
preocupa, porque, articulada a outras praticas, pode criar “cortinas de fumaga”, redirecionar
a audiéncia, ofertar informacdes inveridicas, reduzir a visibilidade.

Eis os enfoques da subcategoria: a) a no¢ao de que € uma préatica que persiste nos
contextos contemporaneos; b) a contribuicdo das insuficiéncias/fragilidades regulatérias
para a potencializacdo de praticas com esse enfoque; e c) a duvida sobre a (des)qualificacdo

das audiéncias contratadas.

6.4.2.6 Incidéncia ou contratacdo de influenciadores

Quando das discussdes sobre os caminhos de (in)visibilidade, a associagdo a
influenciadores foi recorrente. Como énfase de uma categoria de direcionamento da
visibilidade, refere-se a recorréncia a influenciadores, de modo pago ou a partir da persuaséo,
para que assumam e visibilizem posturas que corroborem com o discurso e posicionamento
organizacionais. Do ponto de vista tedrico, a relevancia dessa categoria pdde ser notada nos
estudos de Johansen, Johansen e Weckesser (2016) — sobretudo a partir da nogéo de faifh-
holders —, de Moussaid (2013) e de Rasmussen e lhlen (2017). Os ultimos dois autores
comentam a incidéncia de informacdes partilhadas por interlocutores que tém alto grau de
influéncia em contextos de interagdes sociais. A seguir algumas manifestacdes que indicam
a relevancia de influenciadores no contexto das estratégias de negdcio e de comunicagdo
digital das organizacgoes:

[...] a gente ainda tem toda infraestrutura de influenciadores e, em alguns
casos, com clientes, no passado, ja usamos bastante. O influenciador é um tiro
muito grande para poder atingir um publico muito pequeno. Se vocé for
contratar um Youtuber, vocé terd acesso nacional, praticamente. (E4)

Hoje em dia, é uma tendéncia vocé usar influenciador e ganhar visibilidade.
(E7)

Influenciadores é um outro jeito de conseguirmos nos fazer ouvir e espalhar
historias. Muitas vezes, buscar chancela em outros lugares. Entdo, uma marca
pouco conhecida ou, entdo, esta entrando no mercado brasileiro. Normalmente,
tendo em conta isso, buscamos estratégias junto a influenciadores, que podem
ser blogueiros, jornalistas, Youtubers. (E12-B)
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A recorréncia a influenciadores, a partir dos relatos apresentados, esta relacionada a
propagacdo de mensagens a um volume significativo de pessoas. Afirmamos isso uma vez
que os engquadramentos correlacionam essa pratica a palavras como “grande visibilidade”,
“acesso nacional”, “mercado brasileiro”. Assim, soa como alternativa oportuna quando se
busca visibilidade significativa para uma organizacdo, ou para um assunto que
institucionalmente parega/seja relevante. Chamamos aten¢do que a mencdo de E12-B sobre
“espalhar historias” pode ser vislumbrada a partir de um momento favoravel, mas também
no sentido de se contrapor a outras historias que a organizacdo nao quer que tenha
visibilidade, de modo a reduzir sua poténcia.

Uma alternativa de associacdo de influenciadores a uma marca estd na contratacao

para que ele protagonize campanhas publicitarias, como é o caso mencionado por E7:

Para a (nome do cliente), (...) a gente desenvolveu uma campanha que nada
mais era do que fazer a gravagdo com uma celebridade global. No caso, a gente
usou a (nome da celebridade) na primeira edi¢do (...). A gente fez um video disso.
Enfim, e depois usamos isso em todas as plataformas do cliente. (E7)

Nessa situacdo ha o emprego mais claro e visivel desse tipo de técnica, situada no
campo da publicidade. E um tipo de associagao que requer atencdo e cuidado das agéncias e

organizagOes. Observemos as contribuices de E7 e E11:

A gente tem muitas marcas que trabalham e utilizam influenciadores, que
conseguem, nos perfis deles e em seus seguidores, trazer uma outra
visibilidade para a marca. Mas, historicamente, a gente ja usou esses
influenciadores para a¢cBes muito pontuais porque entendemos como muito
delicado o uso de influenciadores, afinal, eles sempre tém um passado. (E7)

Certamente, vai usar nossa capacidade de Bl (business intelligence) para
buscar todas as informagdes que possam ser levantadas, como, por exemplo,
influenciadores que se relacionam bem ou mal ou termos bons e ruins para
aquela marca. (E11)

Os dois apontamentos atentam para cuidados ao recorrer a influenciadores. E7,
especificamente, menciona os riscos imbricados pelas atitudes e historico destas pessoas,
que podem incidir nas leituras e compreensdes sobre a organizacdo. E11 comenta que ha
mecanismos de apropriacdo sobre o historico de possiveis influenciadores, justamente para
mitigar os riscos de associacgdo e contribuir para tomadas de decisdo acerca de quais pessoas
possam potencializar os desejos de posicionamento de uma organizagéo.

A associacdo de um influenciador com fins publicitarios é apenas uma alternativa.
Ha trechos das entrevistas que sinalizam como as organizagdes os envolvem na tentativa de

que eles as mencionem nas midias sociais. Um desses caminhos é relatado por E10-A:
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Tem alguns eventos que a marca promove e o que fazemos é levantar alguns
influenciadores para participar desses eventos. As vezes da certo, outras o
influenciador pede um pouco mais do que o cliente queria. Mas enxergamos
com bons olhos esse tipo de acdo com influenciadores. Até mesmo porque, por
exemplo, para Instagram funciona muito bem e YouTube, nem se fala! Mas
na primeira plataforma, os influenciadores dominam. Se vocé trabalhar a
marca sem o apoio de algum perfil famoso, fica dificil. Ainda mais no nosso caso,
pois criamos os perfis do zero para o cliente no Instagram. Entédo, para fazer
ele crescer de forma organica, é dificil. Precisa mesmo de algumas agdes,
coisinhas especiais, para alavancarmos crescimento e visibilidade. (E10-A)

Ola entrevistado/a se refere a contratacao de influenciadores para participarem de um
evento e manifestarem suas impressées nos seus perfis nas midias sociais. Menciona a
questdo de investimento e a necessidade de ter recursos para que essa pratica possa ser
viabilizada. Apresenta a disponibilidade financeira, portanto, como pressuposto para avangar

nessa possibilidade, conforme fica mais claro neste fragmento:

Quando a gente tem budget para trabalhar com influenciadores, a gente
recorre a eles. (E10-A)

Apropriamo-nos dessas falas de E10-A porque elas ratificam a importancia que os
influenciadores assumem no direcionamento da visibilidade. Essas pessoas, a partir da
legitimidade que conquistaram, acabam influenciando sobre o que se fala e também como
se fala nas midias sociais. Muitos vém se tornando famosos pelo nivel de visibilidade e
relevancia que adquiriram. Vale ressaltar que, conforme E10, eles “dominam” algumas
midias sociais. Com isso, muitas organizacdes desejam figurar nas paginas dos
influenciadores, o que passa por uma légica de “compra de midia”, pois os contratados
recebem uma quantia monetaria para dar visibilidade a algo.

Por outro lado, também ha situacGes em que o acesso aos perfis dos influenciadores
é organico, o que depende da natureza de negdcio da organizacdo. E10-A cita outra
possibilidade de vinculacdo a figura de um influenciador:

Hoje, a gente trabalha tendo como um dos principais clientes uma empresa do
segmento de maternidade. O que acontece muito é que, quando uma
celebridade tem o seu bebé na maternidade que atendemos, nossa, isso gera
um buzz enorme. Hoje mesmo, estamos correndo para publicar varios posts e
reposts da maméae famosa que teve o bebé 14. (E10-A)

Além dos influenciadores de alto impacto em termos de alcance, também ha os
microinfluenciadores, que sdo pessoas cuja opinido e comportamento costumam inspirar e
incidir sobre um grupo menor de pessoas. E12-B nos apresenta este enquadramento e como

essa pratica é conduzida pela agéncia:
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Em determinadas acGes, trabalhamos com influenciadores e para outros
projetos trabalhamos com microinfluenciadores, objetivando impactar
determinadas regides que estdo alinhadas com a estratégia que tenhamos
dentro do Facebook para impactar aquela regido segmentada e tudo o mais.
[...] Os microinfluenciadores séo influenciadores segmentados por regides e
néo necessariamente eles precisam ter um alcance muito grande. Ou seja, nao
necessariamente é uma menina de Ribeirdo Preto que tenha 1 milhdo de
seguidores. O que importa, e é relevante quando fazemos a busca por essas
pessoas, é que elas tenham influéncia dentro do universo delas. E mais ou menos
aquela menina que é muito popular na sua escola, sabe? Ela poderia nao fazer com
que mil pessoas comprassem aquele ténis, mas quem tivesse em volta dela ia
comprar. Essa relevancia é o que buscamos e temos trabalhado mais atualmente.
S8o esses microinfluenciadores porque, invariavelmente, os blogueiros
ficaram com essa cara muito de ""pagos"', muito propagandistico e eles tentam
forcar. E ndo tem uma cara tao de ""vida real". Acho que é o que trabalhamos
mais e em todos segmentos. A gente mapeia isso “na unha”. (E12-B)

Destacamos o comentério de E12-B de que essas pessoas costumam provocar
sentidos de “vida real”, o que pode interessar as organizacfes. Muitas vezes, recorrer a elas
passa pelo intuito de que os publicos ndo percebam que a meng¢do a uma organizacao € paga.
Ao contrario, as agéncias tendem a perceber como positiva que tal alusdo soe como
“natural”, justamente por essa capacidade de “transparecer verdades”, como se fosse um
habito de vida do influenciador, e ndo que ele tenha sido contratado para isso. O/a
entrevistado/a ressalta ainda que, chegar ao nome dessas pessoas envolve pesquisas que

contam com parametros quantitativos além da sensibilidade de quem conduz a estratégia.

O Facebook tem algumas coisas que conseguem ser entregues a noés
gratuitamente, como quem sdo as pessoas que mais influenciam o publico que
vocé tem na sua pagina. Ele tem uma automacéo que traz isso. S6 que vocé
também tem de ficar entrando e vendo se aquilo é relevante, um por um. De
qualquer jeito, é um trabalho ainda muito bragal. O mercado tem ferramentas que
fazem isso automaticamente. A gente ja até teve reuniGes com alguns desses
fornecedores, mas, para nossos clientes, elas sdo muito caras. (E12-B)

A fala dos sujeitos entrevistados, como vimos notando, voltam-se para as
apropriacOes formais e “institucionalizadas” daqueles que tém a capacidade de influenciar.
Nossa leitura, contudo, é que, dada a relevancia dessas pessoas, elas também podem
contribuir para o direcionamento da visibilidade em situacbes aparentemente menos
comerciais, nas quais manifestam opinides, destacam fatos, emitem pareceres. E7 apresenta

este sentido:

Acabamos partindo para esse caminho: colocar pessoas de referéncia, sim,
falando em nome da (nome do cliente) para tentar amenizar aquele tema e
trazer todos para perto. (E7)

Portanto, isso pode ser apropriado como estratégia pelas agéncias e organizacoes,

tendo em vista que os publicos tém na figura do influenciador uma referéncia. A
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problemética esta no fato de que, possivelmente, essa associacdo nem sempre seja
‘transparente’ e gere leituras de que a opinido manifestada seja de fato “genuina” (ou, a luz
das reflexdes de Goffman [2009], ndo seja uma representagdo cinica), o que pode dificultar
ou impactar na (in)compreenséo de algo.

Para fechar, destacamos os enfoques da subcategoria: a) a relevancia contemporénea
assumida pelos influenciadores, no comparativo com outras possibilidades de presenca
digital; b) a correlacdo priméaria com préaticas de publicidade; c) os cuidados que envolvem
associar uma organizacgdo a uma figura publica; d) as outras alternativas de incidir sobre 0s
influenciadores e buscar "apoio”; e e) a existéncia de influenciadores mais localizados e

segmentados, descritos como microinfluenciadores.

6.4.2.7 Desequilibrio de um concorrente

Apresentamos mais uma subcategoria que pode ser empregada para o baralhamento
de fatos, a fim de dificultar a compreensao de uma situacdo. Diferente de outras énfases que
contam com um conjunto de elementos, essa subcategoria emergiu de um Unico fragmento,

0 qual transpareceu nos relatos de E1. Segundo ele/a:

Tem casos de reclamacfes que a gente vé que, claramente, é algum
concorrente. (E1)

Ola entrevistado/a se refere a sua constatacdo de que ha reclamacgbes que sao
manifestadas nas midias sociais como experiéncias insatisfatérias dos publicos, mas que em
realidade advém de concorrentes. No contexto do nosso estudo, a atitude pode ser lida como
o0 desejo de desviar o enfoque de situagdes “negativas” da organizacdo assessorada, de modo
que a visibilidade recaia sobre um concorrente. Em situacGes de crise, por exemplo, a
subcategoria pode ter a capacidade de redirecionar o foco de visibilidade, “lancando
sombras” sobre aquela que originalmente esta vinculada a uma situagao-problema. Também,
pode mover os publicos a reavaliarem algo, uma vez que novos sentidos (e parametros) sao
ofertados.

Séo enfoques da subcategoria: a) a visibilidade de uma situacdo-problema,
verdadeira, ou ndo, motivada por um concorrente que queria baralhar fatos e compreensdes;
e b) a capacidade de deslocar a visibilidade, reduzindo o foco de algo que ndo soe

relevante/oportuno & uma organizacao.
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6.4.2.8 Otimizacdo da visibilidade desejada nos mecanismos de busca

Para concluir as subcategorias desta estratégia, apresentamos uma Gltima énfase, que
considera o emprego de técnicas de Search Engine Optimization (SEO) para potencializar
versfes da organizacdo sobre determinada pauta ou assunto. Embora ndo incida
especificamente na ambiéncia das midias sociais, essa subcategoria ganha relevancia pela
contribuicdo dos mecanismos de busca para as impressdes que transitam nesses espagos. A
percepcdo que colhemos de algumas entrevistas é a de que os sentidos que circulam nos
mecanismos de busca sdo decisorios/decisivos para a (in)visibilidade de algo em sites como
Facebook, Instagram, YouTube, dentre outros. Para falarmos dessa énfase, é preciso
considerar a relevancia das estratégias de SEO no contexto dos desafios da presenca digital

das organizac@es. Esta nuance emerge em falas como:

Organicamente, a gente busca aumentar o alcance tanto através de
estratégias de SEO e tenta entender o que as pessoas estao falando mais. (E12-
B)

Outra coisa que eu acho bem impactante, é a questdo do mobile que é algo
impressionante. Ha um ano estdvamos discutindo sobre mobile first, ou seja, tudo
que produzimos precisa ser mobile first. Hoje em dia, debatemos sobre o tom de
voz das pessoas quando fazem busca por voz. Eu tenho que pensar a minha
estratégia de SEO conforme o que as pessoas falam no celular. Pra falar com
o telefone a gente usa a voz, pra falar com as outras pessoas a gente usa emoji.
Entdo a dindmica muda muito. A todo 0 momento a gente esta sendo provocado
para mudar alguma coisa, rever uma estratégia ou fazer algo diferente a partir
daquilo ali. (E5)

A segunda abordagem, de modo especial, nos parece reveladora sobre os desafios e
0s pontos de atencdo que envolvem as estratégias de SEO. O/a profissional menciona que ha
reflexdes e estudos sobre 0 modo como as pessoas verbalizam o nome das marcas das
organizacOes que assessoram. Desse modo, é possivel qualificar a visibilidade e ter mais
relevancia nos mecanismos de busca, inclusive em situagcbes em que a pesquisa ocorra por
voz — e ndo por texto. Acreditamos que esse Viés clareie qudo apuradas sdo essas técnicas.

Complementarmente, conforme E1, assim que se identificam os termos mais
pesquisados nos mecanismos de busca, eles passam a compor 0s contetdos institucionais
publicados nos portais de uma organizacdo. O propdsito € contribuir para que as paginas
desses sites sejam ranqueadas com qualidade e ofertadas dentre as primeiras opgdes, no

momento em que alguém busca tais expressoes.

Entdo, seguindo no exemplo da caixa de som, a gente identificou que as
pesquisas, através do Google Adwords, apontam que *'caixa de som portatil”
é o termo mais pesquisado quando alguém vai pesquisar sobre esse assunto.

200



Entdo, tem que ter isso no conteldo, no texto da pagina em que vocé vai
trabalhar. Porque o SEO, o termo, esta la. (E1)

No contexto de situagdes de risco ou crises, essa técnica também é empregada, 0 que
nos motivou a cita-la nesse conjunto de énfases. Percebemos que se constitui como caminho
possivel para o direcionamento da visibilidade em uma fala de E7, destacada a seguir. Antes,
¢ importante destacarmos que E7 se refere a um programa televisivo veiculado
nacionalmente; que a pauta, que iria ao ar na semana seguinte, envolvia uma organizagao
assessorada; e que o progndstico era o de que potencializaria uma crise que iniciou ha mais

de um ano, e ainda era incidente.

O que aconteceu é que sabiamos de alguns temas tratados e ndo tinhamos
como evitar sua mencdo. Entdo, como fariamos para que, depois de
mencionados 0s termos, as pessoas fossem procura-los e encontrassem
determinadas respostas? A gente acabou produzindo contetidos, como videos
para YouTube com especialistas da regido. (E7)

Ou seja, como tratava-se de algo sobre o qual a agéncia e a organizacao citada nao
poderiam incidir — ndo era possivel evitar que o programa fosse ao ar —, a estratégia adotada
envolveu a producdo de contetdos audiovisuais e a tentativa de posiciona-los com relevancia
nos mecanismos de busca. Em sintese, o propoésito foi otimizar e facilitar o acesso a esses
conteddos, que continham vieses e enquadramentos institucionais. Um ponto de atencdo é
que as falas carregaram a autoridade de especialistas da regido, o que tende a gerar a sensagao
de veracidade e confiabilidade. Desse modo, a fala institucional ndo é visibilizada pela
prépria organizacdo; ao contrario, evita-se propositalmente tal associacdo. Parece-nos que
esse aspecto redimensiona a capacidade de baralhar os fatos e gerar incompreensées e tem
poténcia para ferir gravemente nogdes basicas de ‘transparéncia’ e conformidade. A pratica
vai ao encontro do que afirma Moussaid (2013): a percep¢do de um risco (e da gravidade
que o cerca) tende a ser menor quando a fonte da informacéo é confiavel. Ou seja, uma vez
que ha contetudo com sensacao de legitimidade, de verdade, ele acaba contribuindo para a
mitigacdo de algo que possa ganhar poténcia. E isso que a organiza¢do assume no caso
relatado.

Ainda sobre 0 mesmo caso, porém em outro periodo, a medida adotada a partir da
diagnose de enfoques sensiveis foi a producdo de contetdos sobre outras abordagens do
mesmo assunto, as quais poderiam ser foco de aten¢do em algum momento. As informacoes

foram publicadas no préprio portal da organizagdo. A ldgica é a mesma: na medida em que
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as pessoas buscam “explicagdes” sobre um tema, o desejo ¢ que elas encontrem as versoes

oficiais, as falas institucionais e autorizadas, como podemos perceber a seguir:

Por exemplo, teve um surto (de uma doencga) e nos antecipamos fazendo um
video (...) falando quais eram as areas que realmente tinham o risco de
contrair a doenca e se isso se deve a regido mesmo ou se foi o (mencdo ao
episédio que gerou a crise). Era, no caso da (nome do cliente), pegar alguns
temas que seriam abordados, se antecipar e posicionar. Diziamos "olha, isso
ja foi feito, acontece assim e foi dessa forma". Esse é um exemplo. Produzimos
contetdos e fomos deixando eles no nosso site. Nesse caso, ndo publicavamos
proativamente nas midias sociais. Utilizamos o recurso de SEO. Produzimos
esses contelidos para que, quando uma pessoa 0S pesquisasse, encontrasse
essas respostas. (E7)

Assim, as organizacgOes agem sobre a direcdo da visibilidade, e isso pode ser usado
para dar visibilidade a determinadas informacGes, auxiliando a esclarecer os publicos, mas
também pode ser usado estrategicamente para reduzir os niveis de visibilidade de algo que
a organizacdo considera ruim para si, a medida que ela promove a visibilidade sobre outros
temas e/ou contetidos que passam a disputar ou mesmo a ocupar o “centro da cena”.

Nesta subcategoria, tratamos dos seguintes enfoques: a) a extrapolacdo das
estratégias de (in)visibilidade nas midias sociais dessas ambiéncias, uma vez que o0s(as)
entrevistados/as destacam correlagdes com 0s mecanismos de busca; b) os desafios que
envolvem as técnicas de SEO; ¢) a apropriacdo desses recursos com o propasito de direcionar
a visibilidade; d) as nuances das narrativas desenvolvidas com fins a produzir os sentidos

desejados; e €) as nossas inquietacdes do ponto de vista de conformidade ética.

6.5 ESTRATEGIAS COM O PROPOSITO DE INVISIBILIZAR

Apobs discutirmos as estratégias que tem o proposito de realizar diagnostico de
(in)visibilidade de situacdes-problema e aquelas que se dedicam ao direcionamento da
visibilidade, partimos para as que desejam tornar invisivel. S8o quatro as categorias que

respondem a esse propdsito, as quais revelam um conjunto de 11 énfases (Figura 21).
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Figura 21 — Estratégias com o proposito de invisibilizar

5 L F Reducéo do .
Desconsidera@é_o ReStrIan da alcance de Estabelecimento

das associacoes/ | Visibilidadea conteidos ! de politicas de

mencdes intel’|0f3Ut0|’eS ofertados pelas conforto
desejados : organizagdes f

“negativas”

I J L I J L J

Trés subcategorias Duas subcategorias Quatro subcategorias Duas subcategorias

Fonte: elaborada pelo autor (2018).

A categoria “desconsideragdao das associagdes/mengdes ‘negativas’ reune
alternativas adotadas pelas organizacdes que ignoram as situacdes-problema nas midias
sociais, a0 menos no que se refere a visibilidade de posicionamentos institucionais. Ja
“restrigdo da visibilidade a interlocutores desejados” resulta de énfases que visam a limitar
a visibilidade a um segmento (ou a segmentos) de publicos, de modo a invisibilizar algo aos
demais interlocutores. A categoria “reducdo do alcance dos contetdos ofertados pelas
organizagdes” pode ser sintetizada como uma aparente visibilidade, que é conduzida a partir
de recursos sociotécnicos com fins a “tornar invisivel”. Por fim, “estabelecimento de
politicas de ‘conforto’”°! envolve a criagio prévia de politicas ou diretrizes que contribuam
a invisibilidade — s&o definidos temas acerca dos quais a organizacdo ndo se
manifesta/envolve, bem como orientagfes sobre a postura desejada dos empregados nas
midias sociais. A seguir apresentamos cada uma das categorias, assim como as subcategorias

que derivam de cada uma delas.

6.5.1 Desconsideracio das associacbes/mencoes “negativas”

Conforme comentamos, essa categoria se revela pelo ndo envolvimento da

organizacao em discussdes e/ou mengdes que demandariam posicionamentos institucionais.

91 O modo como a nominamos essa categoria é uma metafora que representa inciativas/diretrizes que tenham
0 potencial de deixar as organiza¢@es em situacdes mais confortaveis.
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Para quem transita pelas midias sociais e se depara com a aplicacdo (a materialidade
simbdlica) dessa estratégia, a leitura tende a ser de que a organizagdo esta ignorando uma
situacdo-problema, como se ela ndo fosse relevante. A partir das entrevistas, foram trés as
énfases percebidas e elas estdo dispostas na Figura 22 — subcategorias e nacleos de sentido

que as conformam.

Figura 22 — Subcategorias da estratégia "desconsideracdo das associacdes/mencdes
'negativas™

Silenciamento da Utilizag&o de recurso Direcionamento das
organizagdo em relacéo ao técnico para ndo trocas para ambiéncias
assunto em pauta; ato de visibilizar a expressdo que ndo sejam
sair de cena “integralmente” de algo que possa visiveis aos demais
para evitar visibilidade, “comprometer” interlocutores.
foco e atencéo. a organizagéo.

Fonte: elaborada pelo autor (2018).

A primeira subcategoria, da esquerda para a direita, envolve o silenciamento diante
de um assunto que esta em pauta e que, a priori, “exigiria” posicionamento da organizagdo
— 0 que pode se inserir em crises de médio e alto alcances, mas também em situacdes
cotidianas, quando as organizagdes sdo convidadas ao “didlogo”, porém optam pelo que
denominamos “sair de cena”. A segunda, “exclusdo ou ocultagdo de comentarios e/ou
postagens”, estd relacionada com a nao permissdao da organizacdo de que algo que a
comprometa se mantenha visivel —ao menos no que, tecnicamente, é possivel intervir. Para
concluir, a subcategoria “conducdo da conversa para um ambiente privado” pode ser
sintetizada como o direcionamento das trocas entre a organizacao e seu(s) interlocutor(es)
para espacos das midias sociais que ndo ficam visiveis publicamente. Na sequéncia

detalhamos cada uma das subcategorias.
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6.5.1.1 Esquiva de pronunciamento ou ndo pronunciamento

Descrevemos esta subcategoria como o silenciamento da organizacdo em relacdo a
algum assunto que a envolve e esta pautado, como 0 ato de “sair de cena” para evitar

visibilidade, foco e atencdo. Observemos o trecho extraido da entrevista de E4:

Nesse caso, pensamos ser melhor ndo nos envolvermos nessa briga. Deixa isso
para la! (E4)

Algumas marcas abstraem o problema. A (home do cliente) fez todo um
trabalho ap6s a Lava Jato. No entanto, a (nome de concorrente do cliente) nédo
citou nada em sua comunicagéo [...]. (E6)

Para além de ndo falar sobre algum tema especifico (sobre o que se deseja silenciar),
também hé a possibilidade de se lancar sombras sobre a visibilidade da organizacdo como
um todo, de modo que as falas autorizadas, institucionalizadas, sejam descontinuadas por
um periodo de tempo em que a organizacdo nao deseje ocupar o “centro do palco”. Assim,
agéncias e organizacOes pressupdem que estar ausente é uma alternativa interessante diante
do propésito de ndo visibilizar. A decisdo por ndo se pronunciar passa pela clareza de quem
sdo os sujeitos envolvidos em determinada situacdo. E5 comenta que ja reconhecem quando
sdo manifestacbes de pessoas que, periodicamente, falam algo negativo sobre as
organizagOes que atendem:

A primeira coisa que se deve fazer é analisar e verificar o perfil das pessoas
que estdo falando sobre o assunto. Por exemplo, a gente tem clientes que pessoas
batem recorrentemente neles, de dez em dez dias o cara posta algo bombastico,
como “vazou o 6leo ndo sei aonde”, “cortaram uma arvore ndo sei aonde”, “um
cara tropegou na frente da empresa”. S80 pessoas que procuram algo para falar
e ficam esperando o retorno da empresa. Se esse cara ndo ir adiante com isso,
tu ndo contingencia, vai ser s6 um cara gritando aqui na frente. Ai a gente vai
dizer que é louco, deixa ele ali. (E5)

Em tais conjunturas, a decisdo é por ndo protagonizar a discussdo, mas recorrer as
subcategorias da estratégia “monitoramento de situagfes-problema” para avaliar mais a
frente a necessidade de outros encaminhamentos. Como vimos, a metéafora para se referir a
um solicitante com essas caracteristicas ¢ de um “louco” gritando, cuja opinido nao precisa
ser considerada, a ndo ser que isso tome outras propor¢des € ameace a “‘estabilidade” da

organizacdo. Um fragmento da entrevista de E7 vai ao encontro dessa linha de pensamento:

A gente orientou eles (os clientes) a ndo dar mais audiéncia para essas pessoas
iniciarem discussGes em que ndo vamos conseguir que eles compreendam.
(E7)
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Ao observamos o contexto em que esse trecho se insere, notamos que ha uma certa
preconcepcao de que a opinido “correta”/idonea, assim como o ponto de vista “adequado”,
¢ o0 das organizacOes. Afinal, sinaliza a inviabilidade de adentrar em uma discusséo dada a
dificuldade de compreensdo dos possiveis interlocutores. E preferivel “deixar o palco”,
antevendo que essa ¢ a alternativa menos danosa a “imagem-conceito” da organizagdo
assessorada. Outros/as entrevistados/as comentam sobre a necessidade de avaliar a dimenséo
de uma situacdo e a quantidade de envolvidos, antes da decisdo de esquivar de

pronunciamento. E o que afirma, por exemplo, E5:

A gente tinha um cliente em um parque industrial gigante e a comunidade da
volta comegou a reclamar sobre a emissdo de gases. Entéo, veio o (veiculo de
comunicagdo) e fez uma matéria, mas s6 duas pessoas reclamaram depois
disso. Entéo, talvez se tivéssemos respondido aquelas duas pessoas, ai sim, a
coisa ia explodir. A gente deixou aquelas duas reclamacdes ali e ndo interagiu,
ficou desse jeito, ndo repercutiu em nada. Depende muito da situacdo e de como
tu vai lidar com ela. (E5)

As ponderacdes dos/as entrevistados/as envolvem a perspectiva de deixar que as
pessoas se expressem, respeitando a natureza e a dindmica das midias sociais, porém sem se

envolver:

A gente percebe também que sdo assuntos que em determinado momento
geram engajamento, mas se a marca nao ficar brigando e deixar a pessoa se
expressar... E a gente manteve esses comentarios da pessoa I, ndo ocultou, ao
contrario de algumas marcas que acabam se posicionando e escondem comentarios
negativos, isso s6 gera mais frustracdo nesses usuérios e faz com quem eles
continuem indo em todos os posts e comecem a reclamar de uma forma
desenfreada. (E7)

E3, no entanto, assume outra perspectiva. O olhar dele parte de como a agéncia
conduz os investimentos pagos®? em contextos nos quais ndo quer que uma organizagao seja
mencionada, tendo em vista o potencial impacto negativo. Recorre ao exemplo de um cliente

do ramo de seguradoras:

No nosso caso, assim, a gente teve uma questdo esse ano, mas ai a gente
negativou (o investimento) no estado do Rio de Janeiro devido & incidéncia de
assaltos a carros. A gente negativou a praca, mas por conta de uma demanda
e para nao gerar oferta do produto em um mercado que esta dando prejuizo.
Isso pra seguro, né? Entéo, a gente ficou um tempo sem investir na praga do
Rio de Janeiro, por conta da incidéncia alta de assaltos. Porto Alegre e Rio de
Janeiro estavam com uma incidéncia muito alta. Entéo, a gente negativa nesses
pontos. (E3)

92 Apresentamos algumas possibilidades de investimentos pagos para promogéo de contetidos e aumento da
visibilidade no item 6.4.2.3. Embora a discussio, naquele momento, girasse em torno da “promoc¢ao de outros
enfoques a partir de investimento pago”, ¢ possivel compreender a que alternativas de visibilidade estamos nos
referindo.
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Em sua fala, afirma que descontinuam qualquer investimento que possa dar
visibilidade & marca quando assuntos com o0s quais ndo querem se envolver vém a tona. A
decisédo, segundo ele, ndo se restringe a objetivos mercadologicos, mas abarca, sobretudo,
preocupacOes com a reputacdo da organizacdo. Assim, lancam sombras sobre a visibilidade
como um todo. Evitam qualquer exposi¢do, para que sejam associados 0 menos possivel com
as discussGes. Mesmo que estejam com uma campanha em andamento, o investimento é
suspenso, como pudemos perceber. A mesma decisao de sair “integralmente” de cena pode
ser notada na fala de E11. Agora, o0 exemplo envolve uma organizacao assessorada do ramo

de petréleo e gés e também recai sobre os contetdos organicos:

Quando atendemos a (nome de cliente), por exemplo, em determinado momento,
estourou um monte de coisas acerca do ""Petroldo". A (nome de cliente) ndo
tinha nada a ver com o tema em si, mas é uma empresa de petréleo e gas.
Entdo, muitas vezes eu tinha programado um post para falar de um equipamento
da (nome de cliente), petrdleo e gas, super geek, para tentar mostrar a marca. E
a gente falava ""opa, mas semana que vem, quando esse post esta programado,
tem uma audiéncia do "'Petrol&o". Vamos evitar''. Entdo, as vezes sdo coisas
muito simples que a gente pensa que ndo precisa falar disso agora para que
alguém venha aqui e fale (sinais bruscos com as méaos) "'ndo sei o0 qué!" e ainda
atrairmos algo desnecessario. (E11)

Outro comentario que enquadramos nessa subcategoria envolve nuances sobre o
tempo de duracdo desse tipo de técnica, quando adotada pelas organizacbes. Depois da
decisdo por ndo se posicionar, E10-A comenta que a postura dos clientes é evitar o assunto
por um periodo, até que se sintam confortaveis e, em alguma medida, seguros, para retomar

a associacdo e vinculacdo a tematica.

O que geralmente acontece é isso: tem um tema que a gente sabe que pode vir
a gerar uma crise e, por experiéncia com o cliente, ele prefere evitar esse tema
por um tempo. O que fizemos foi, justamente, propor uma campanha para
esclarecer e falar que ndo. A postura do cliente em relacdo a esse determinado
tema é diferente do que aconteceu. Propomos isso, mas, € um cliente muito
cauteloso. Eles preferem evitar o assunto. Ficamos alguns meses sem tratar
do tema e depois retomamos. [...] Geralmente é isso que ocorre. (E10-A)

Esses sdo os dados que motivaram a criacdo da subcategoria, cujos principais
enfoques sdo: a) a associa¢do do ndo pronunciamento com a capacidade de invisibilizar; b)
a premissa de ter clareza sobre quem sdo o0s sujeitos envolvidos, antes de optar por esse
caminho; ¢) a suspenséo de investimento pago nessas situagdes; e d) a reflexdo sobre o tempo
de duragdo (a persisténcia) desta técnica e suas apropria¢des, uma vez assumida pela agéncia

e organizacgdo. Na sequéncia, apresentamos outra subcategoria.
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6.5.1.2 Exclusdo ou ocultacdo de comentarios e/ou postagens

Esta subcategoria agrega praticas em que as agéncias e as organizacdes apagam
mencdes e comentarios que ndo atendem as aspiracdes de posicionamento e, igualmente, que
ndo dialogam com as imagens-conceito desejadas. Para isso, utilizam recursos das midias
sociais de exclusdo ou ocultagdo. H& um conjunto de falas que negam essa técnica, por sua
conducéo pouco “transparente”, porém cla é assumida em outros trechos, como destacamos
a sequir:

As vezes os clientes ainda pedem para apagar (comentarios das pessoas).
Acontece da propria empresa apagar e ndo é tdo interessante. (E2)

Na verdade, "abafar" eu, particularmente, ndo acho isso adequado. Apesar de que
algumas vezes o cliente peca para fazé-lo. (E4)

Ah, sempre tem clientes que pedem para apagar, para tirar do ar. (E5)

Nao deixar a discussdo se estender, aberta, para todo mundo. Vocé oculta o
comentario porque é possivel. Quem continua vendo € a pessoa reclamante, ja as
outras pessoas ndo visualizardo isso. (E1)

Tais falas reconhecem, portanto, que é uma alternativa vigente ainda que, em alguns
casos, a agéncia possa se mostrar contraria. Ha outras falas que vinculam essa prética a
politicas previamente “combinadas” com os interlocutores, de que ndo sdo aceitas
expressdes de baixo caldo ou que infrinjam regras de ordem juridica e legal, o que tornaria
legitima a exclusdo de manifestacbes dos publicos, quando contempladas por essas regras.

Observemos:

Se algo foge a regra, realmente sendo essa regra combinada com 0s usuérios
antes em uma politica de privacidade, o post pode ser apagado e a gente abre
um canal de comunicacdo fora da péagina. Mas, avaliamos muito o
consentimento de acordo com o0 momento. As vezes, vocé fazer uma agio dessas
pode esquentar mais o problema do que resolver. (E4)

Dependendo do caso, a empresa toma a decisdo de excluir ou ndo o
comentario, mas sdo casos extremos que 0 pessoal ndo comega a respeitar o
ambiente. Comecam a falar palavréo, essas coisas. Ou, entéo, vocé vé que a
pessoa ndo quer solugdo, quer audiéncia — o reclamar por reclamar. (E1)

O cliente queria tirar o post, excluir todo mundo. Teve coisas que deixamos
passar, pois ele queria muito. No final, isso trouxe mais repercussdo. (E6)

Entdo, os/as entrevistados/as ponderam sobre os impactos da exclusdo de um
comentario ou mesmo de uma postagem da organizacdo que acaba tomando rumos nédo
previstos e indesejados. H& uma clara associacgao de que o ato pode, ao invés de invisibilizar,
direcionar a visibilidade, uma vez que a excluséo seja percebida e questionada publicamente,

mesmo que haja resguardo em politicas e diretrizes. Contudo, assume-se que € um
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encaminhamento que realmente ocorre no contexto da gestdo e operacionalizacdo da
presenca das organizagcfes nas midias sociais.

Agora, vejamos um excerto do relato de E2:

[...] Eu vejo situacdes de ndo dar atencao, de fingir que ndo viu e apagar post.
Apagar post é uma coisa que destréi. Claro que dependendo do fator, podem
ser questbes juridicas ou que estdo infringindo algo e, entéo, tem que tirar
mesmo. Agora, apagar porque ficou feio para ti € muito errado. As pessoas caem
em cima. (E2)

Chama atencdo a ultima frase do trecho destacado de E1, quando relaciona a
possibilidade de exclusao a “pessoas que nao querem solucao, e sim audiéncia”. Aqui, abre-
se margem para que a exclusdo ndo se limite a aspectos previamente acordados, mas que
incidam também sobre movimentacGes que tirem as organizagdes de zonas do conforto e as
incomodem.

Além da exclusdo propriamente dita, quando se elimina permanentemente algo de
uma pagina ou perfil institucional, ha a possibilidade de ocultar. O sentido que apreendemos
nas entrevistas se refere a um recurso da midia social Facebook. Ocultar refere-se a
possibilidade de retirar a visibilidade sobre comentarios feitos na pagina, geralmente
negativos. E 0 mesmo recurso que costuma ser utilizado para invisibilizar spams ou
contedos que contenham linguagem explicita ou associacdo sexual/discriminatoria.
Quando isso € feito, a pessoa que publicou o comentério ndo percebe que ele foi ocultado.
Este interlocutor tem a sensacdo de que ele segue publicado, enquanto em realidade a
sensacdo é falsa. Outras pessoas ndo saberdo que aquele contetido existe, uma vez que ele
ndo é apresentado abertamente. Fica realmente oculto. A seguir, falas que tratam dessa
pratica:

Alguns comentarios eram ocultados. Falamos "gente, mas as pessoas vao
criticar! VVocés sabem que erraram, sabem bem o que fizeram, e temos de comecar
a falar sobre isso". (E11)

Aqui a gente teve problema com uma conta que a gente atende, pois eles
gueriam ocultar os comentéarios das interacGes. A gente falava que ndo, pelo
amor de Deus, para com isso! Isso porque vocé ndo escuta o seu cliente, vocé s6
manda ele calar a boca. Vocé néo esté tentando resolver a situacao, vocé apenas
cala a boca do cliente assumindo que esta errado. (E6)

O que acontece, ndo é sempre 0 caso, mMas, MesSMO CONOsSCo n&ao
recomendando, o cliente vai e oculta algumas reclamacées. Entéo, tentamos
sO continuar 0 monitoramento, mais especifico para essas mengdes que foram
ocultadas, para ver se a pessoa percebe ou ndo, porque a coisa pode gerar um
outro problema a partir disso. Temos essa preocupacdo de ndo apenas nao
ocultar, mas ndo deixa-la reclamando sozinha. (E10-A)
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Novamente, as mencdes sdo apresentadas pelos profissionais das agéncias em uma
ideia de contrariedade a essa préatica das organizacdes. A associacdo de E6 ao ato de ocultar
comentarios ¢ bastante reveladora: “vocé (organizagdo) s6 manda ele (o interlocutor) calar
aboca”. O movimento vai de encontro a no¢ao de ser resolutivo, como vimos no item 6.4.1.4,
quando tratamos de caminhos para direcionar a visibilidade. E10-A revela a articulagéo de
estratégias ao afirmar que um movimento subsequente & ocultacdo de postagens, que é o
monitoramento do perfil do interlocutor que teve sua manifestagdo “escondida”. Isso se
insere nos esforcos de diagnosticar a (in)visibilidade e adotar iniciativas, caso algo seja
caracterizado como risco, 0 que permite que os movimentos desencadeados por uma
organizacao sejam ageis e potencialmente acertados.

Um ultimo aspecto que ressaltamos advém de E11:

[...] Se alguém entra |4 xingando a empresa, chamando de “filha da puta”, a gente
"obviamente" vai ocultar o comentario. Mas ocultamos e respondemos aquela
pessoa. "Poxa, olhe |4 os termos de uso da pagina”. Ofender qualquer pessoa lhe
coloca para fora. Vocé ndo pode fazer isso. Falamos inbox o que fica claro nos
termos de uso da pagina. E, quando vemos que é uma ofensa muito séria,
vamos contar a ela que ocultamos seu comentario porque ¢ uma ofensa e ndo
estd em nossos termos. Mas jamais vamos omitir informac6es ou qualquer
coisa nesse sentido. (E11)

Assim, E11 ratifica a ocultagdo como prética chancelada por politicas previamente
visibilizadas e articula esse encaminhamento com a proxima subcategoria que apresentamos.
Apbs ocultar um comentario, por exemplo, a agéncia, em nome da organizacdo, contata a
pessoa inbox para “justificar” o que a levou a invisibilizar a manifestagao.

Hé ainda outras possibilidades sociotécnicas que podem ser realizadas pelas agéncias
e organizacbes. No Facebook, por exemplo, uma postagem pode ser ocultada por um
determinado periodo, quando se quer invisibilizar algo. No momento em que a pauta sai de
foco, e ndo é mais percebida como risco, € possivel reapresentar o contelldo, como se nunca
ele estivesse oculto. Esse também pode ser um recurso utilizado pelas organizagdes com o
propdsito de ndo visibilizar.

Para concluir a subcategoria, resumimos os enfoques que a complBem: a) a
contrariedade manifestada por algumas agéncias em relacdo a essa préatica; b) a ocultacéo ou
exclusdo de contetudos pelas organizacGes, independentemente das ponderacbes das
agéncias; c¢) a reflexdo sobre a efetividade da exclusdo e ocultacdo de contetdos; d) a

existéncia de politicas/diretrizes que resguardam a execucdo do