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Resumo

O objetivo geral desse trabalho é analisar como as
ferramentas de comunicacdo organizacional sdo
utilizadas para gerenciar as impressdes, dos
publicos internos e externos, relativas a responsa-
bilidade social em trés Instituicbes de Ensino
Superior - IES - de Pernambuco (UFPE, FAFIRE e
ASCES). Como arcabouco tedrico, foram utilizados
conceitos de Gerenciamento de Impressdes, Res-
ponsabilidade Social Empresarial, Teoria dos
Stakeholders, Comunicacdo Organizacional, Cultu-
ra Organizacional e Estrutura Organizacional. Em
cultura, emerge o sistema de representacfes e de
valores compartilhados, conforme modelo de
Fischer (1996), o qual influencia e é influenciado
pela estrutura organizacional. Em educacéo
superior, discute-se 0 panorama das IES e o seu
papel na construcdo da sociedade, conforme
argumento de Calderon (2010). Discute-se a criacdo
de impressdes socialmente responsaveis por meio
da comunicacédo junto aos publicos de interesse, de
acordo com o modelo de Mitchell, Agle e Wood
(1997). A metodologia utilizada é o estudo de
multiplos casos, para tal, foram selecionadas trés
IES, sendo duas em Recife/PE e uma em

Caruaru/PE. O estudo foi de natureza qualitativa,
realizando-se para a coleta de dados uma pesquisa
de campo com a utilizacdo de entrevistas
semiestruturada, analise documental, observacao
direta em ambientes das instituicdes e observacéo
indireta de fotografias e videos. Dentre o0s
resultados, as acfes demonstraram ter alinhamento
com o modelo de gestdo e a cultura, 0s membros
apresentaram consciéncia do papel social de uma
IES, identificando como principais stakeholders os
alunos, os professores, funcionérios, pais de alunos,
as associacles, os consumidores, os fornecedores e
0 poder publico, dentre as estratégias mais
utilizadas para construir uma imagem socialmente
responsavel destacam-se a exemplificacdo e a
promoc¢do organizacional. As IES apresentam
consisténcia entre a imagem transmitida em relacdo
a RSE e suas culturas e identidades, pois costumam
comunicar apenas 0 que realmente é praticado. A
expectativa é de que este trabalho possa resultar em
conhecimentos relevantes tanto para a academia,
quando da aplicacdo e verificacdo de modelos
tedricos, quanto para as organizacgdes, principal-
mente para 0s responsaveis pela gestdo da comu-
nicagdo e da responsabilidade social, ao fornecer
informagdes sobre as praticas sociais empreendidas
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e 0 processo de gerenciamento de impresséo para a
formacdo de imagem de empresa socialmente
responsavel.

Palavras-chave: Comunicacdo Organizacional,
gerenciamento de impressoes, Instituicdo de Ensino
Superior, responsabilidade social, stakeholder.

Abstract

The main goal of this work is to analyze how
organizational communication tools are used to
manage printing, from both internal and external
audiences, in what regards social responsibility in
three  Higher  Education Institutions  from
Pernambuco (UFPE, FAFIRE, ASCES). In order
to build our theoretical framework, we have used
concepts from Printing Management, Corporate
Social Responsibility, Stakeholder Theory, Organi-
zational Communication, Organizational Culture
and Organizational Structure. With respect to
culture, a system of representations and shared
values emerges, according to Fischer’s Model
(1996). This system influences and is influenced by
the organizational structure. We present an
overview of Higher Education Institutions and their
role on building society, according to the argument
presented by Calderon (2010). In this work we
discuss the creation of socially responsible printing,
through communication with the interested audien-
ces, as suggested by the model proposed by
Mitchell, Agle and Wood (1997). The methodology
chosen in this research work is a multiple case
study. To this end, we have chosen three
institutions, two located in Recife and one in
Caruaru, cities in the state of Pernambuco. We have
carried out a qualitative investigation. Thus, we
have performed a field study with semi-structured
interviews, document analysis, direct observations
within the institutions in question, as well as
indirect observation of photographs and videos.
Amongst the results found, the actions performed
were shown to be consistent with the management
model and culture. The participants of the study
have shown us that they are aware of the social role
of Higher Education institutions, and have
identified the students, professors, workers,
students parents, associations, consumers and
public service as the main stakeholders involved.
Amongst the most commonly used strategies to
build a socially responsible strategy, we can
highlight exemplification and organizational pro-
motion. Higher Education Institutions have shown
consistency between Corporate Social Respon-
sibility and their cultures and identities, insofar as
they tend to communicate only what becomes
practice. Our expectation is that this work can bring
about knowledge that is relevant both to academia,
in what regards the application and verification of
theoretical models, as well as to communication
and social responsibility managers, when they

provide information about the social practices
undertaken, as well as the printing management
process that contributes to the image of a socially
responsible Corporation.

Keywords: Organizational Communication,
impression manager, Higher Education Institutes-
HEI, social responsibility, stakeholder

1. Introducéo

O exame da motivacdo da adocdo das
praticas de acles sociais pelas organi-
zacOes levanta a necessidade de aceitagéo
destas por parte do ambiente. Na busca por
legitimidade pode-se questionar se as
acOes de responsabilidade social (RS) séo
realizadas por contribuirem para a
formacdo de uma imagem positiva para a
organizagdo, de forma a influenciar os
publicos de interesse, propiciando uma
vantagem competitiva ou se estdo de fato
integradas na cultura. Conforme Mendonca
e Gongalves (2004, p. 116): “acredita-Se
que empresas assumam uma dimensédo
ética e socialmente responsavel, pois
melhoram a sua imagem e ganham o
respeito das comunidades com as quais
interagem”.

Considerando-se que a RS pode ser
percebida como uma vantagem compe-
titiva para determinadas organizacfes, um
fator que pode contribuir para a
assertividade das acbes é a identificacdo
dos publicos de interesse (stakeholder).
Para Cooper e Argyris (2003), stakeholder
é qualquer grupo ou individuo que afeta a
organizacdo ou pode ser afetado por ela.
Ainda segundo os autores, em um sentido
amplo, os publicos interessados podem
incluir fornecedores, clientes, acionistas,
funcionarios, comunidades etc. Para
Mitchell, Agle e Wood (1997), a definicdo
de quem sdo os stakeholders, embora nédo
seja tarefa das mais simples, possibilita a
organizacdo que os identifica direcionar e
adequar as agdes comunicativas.

A comunicacdo organizacional é
um processo complexo e continuo pelo
qual os membros da organizacdo criam,
mantém e mudam a organizacdo (KEY-
TON, 2005). Percebe-se na literatura
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especializada uma énfase na comunicagéo
da organizagdo com seus stakeholders
externos e com a imagem que é transmitida
para fora da organizacdo, diversas midias
podem ser utilizadas pela organizacéo para
a comunicagdo das agdes socialmente
responsaveis. A gestdo da comunicagdo
organizacional pode contribuir para in-
fluenciar no relacionamento da organi-
zagdo com os seus stakeholders, colabo-
rando para a construcdo da imagem
desejada. Dentre as formas comunicacio-
nais que auxiliam na construcdo da
imagem corporativa, destaca-se, neste
estudo, o fendmeno do Gerenciamento de
Impressbes (GI), o qual pode ser
considerado um processo de comunicacao.
Sob a 6tica do gerenciamento de impres-
sbes no processo de comunicacdo Ssdo
criadas e enviadas mensagens para uma
audiéncia com o objetivo de transmitir uma
determinada imagem ou impresséo.

Clarificando como as organizacdes
utilizam as diversas midias e ferramentas
de comunicacdo disponiveis para formar a
imagem desejada nos publicos de interesse,
especificamente para a criacdo da imagem
de uma organizacdo socialmente respon-
savel, ttm-se categorias analiticas centrais
e secundarias. As categorias analiticas
centrais pesquisadas compdem uma triade:
a comunicacdo organizacional, as acfes de
responsabilidade social e o gerenciamento
de impressbes. Como categorias secun-
darias foram estabelecidas a forma de
organizacéo, a estrutura e a cultura organi-
zacional, pois acredita-se que estas
categorias oferecem subsidios relevantes
para a compreensdo do ambiente das
organizag0Oes pesquisadas.

O campo empirico escolhido para a
realizacdo desta pesquisa foi o das
Instituicdes de Ensino Superior das cidades
de Recife e de Caruaru. Quanto a tais
praticas em Instituicbes de Ensino
Superior, Calder6n (2010, p.21) traz que
“diante da proliferagdo da adocdo do
discurso da responsabilidade social, da
divulgacdo de balancos sociais e da
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participacdo de IES em grupos empre-
sariais de responsabilidade social” surgem
duvidas quanto ao real entendimento que
as IES tém da tematica, levantando
guestionamentos quanto a ado¢do de um
novo modelo de gestdo ou apenas de
estratégias de marketing. O autor traz
ainda a reflexdo quanto ao investimento
realizado, se de fato € uma prética real,
séria e consistente, fruto de uma atitude
ética em todas as atividades e com todos 0s
atores internos e externos com 0s quais
interage, além da profissionalizacdo das
atividades extensionistas, que devem
assumir praticas académicas em areas do
saber, deixando de lado o assistencialismo
e o voluntarismo.

Baseado no que foi apresentado e
no referencial tedrico pesquisado, definiu-
se 0 problema de pesquisa, expresso em
forma de pergunta: Como as ferramentas
de comunicagdo organizacional sdo utili-
zadas para gerenciar as impressdes, dos
publicos internos e externos, relativas a
responsabilidade social em trés Instituicdes
de Ensino Superior de Pernambuco (UFPE,
FAFIRE e ASCES)?

Os principais resultados indicam
que: a) embora tenham sido identificadas
estratégias de gerenciamento de impres-
sbes sendo empreendidas, ha um completo
desconhecimento sobre a tematica; b)
dentre as estratégias mais utilizadas para
construir uma imagem socialmente
responsavel destacam-se a exemplificacdo
e a promocédo organizacional; c) apesar de
ndo se empenharem significativamente em
comunicar aspectos de RS, as IES
consideram os alunos seguidos dos profes-
sores como principais stakeholders alvo de
suas comunicagOes, denotando uma preo-
cupacdo em manter relagdes positivas com
os stakeholders; d) a RS faz parte da
cultura das IES pesquisadas, embora com
intensidades e caracteristicas diferentes; e)
as IES apresentam consisténcia entre a
imagem transmitida em relacdo a RSE e
suas culturas e identidades, pois costumam
comunicar apenas 0 que realmente é
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praticado. Na proxima se¢do, apresenta-se
o referencial teorico.

2. Responsabilidade Social

Ao longo dos anos, a RS tem assu-
mido crescente relevancia nos meios aca-
démico e empresarial, sendo cada vez mai-
or a exploracdo do tema e os debates em
féruns, congressos, seminarios e publica-
coes (PAULA; OLIVEIRA; OLIVEIRA,
2009). Segundo Carroll (1999), séo obser-
vadas referéncias na literatura desde antes
da década de 50, porém foi na década de
70 que surgiram definicdes especificas
sobre o tema responsabilidade social cor-
porativa.

A década de 90 é marcada pelo
aumento no investimento em RS pelas
organizacOes e pela agregacdo de novas
defini¢bes ao corpo da literatura. De acor-
do com Caroll (1999), nessa década o con-
ceito de responsabilidade social corporati-
va incorpora temas alternativos como a
Teoria da Etica nos Negdcios e a Teoria
dos Stakeholders. Definir o que é respon-
sabilidade social ndo é uma tarefa das mais
simples, devido a complexidade do tema e
a variedade de atividades sociais existen-
tes. Para Barbieri e Cajazeira (2009), a RS
deve ser pensada com base na teoria dos
sistemas, na qual a organizacdo esta inseri-
da em um ambiente composto de diversos
outros sistemas que se interrelacionam.
Nesse sentido, Machado Filho (2006) dis-
cute a interligagéo entre a responsabilidade
social corporativa e a sociedade, tendo ela
certas expectativas em relacdo ao compor-
tamento e aos resultados das atividades
empresariais.

A sobrevivéncia da empresa e 0 seu
sucesso continuo dependem da capacidade
de seus gestores gerarem riqueza, valor e
satisfacdo aos componentes dos grupos de
interessados (CLARKSON, 1995). A deci-
sdo de investir em acles de RS muitas ve-
zes vem dos gestores empresariais que
possuem o papel de mudar a realidade or-
ganizacional interna e externa, de dissemi-
nar ideias e normas e de motivar 0s demais

para que as agdes possam resultar em be-
neficios para todos os stakeholders
(SWANSON, 2007). Por isso, precisam
incluir recursos especificos a criacdo de
valor e de comércio e instituir uma gestao
de relacionamentos com esses grupos, a
partir do principio de cooperacdo das par-
tes interessadas com a intencdo de satisfa-
zer suas necessidades e desejos, por meio
de acordos voluntarios entre si (FREE-
MAN; PHILIPS, 2002).

De acordo com Santos (2010, p.47),
nesse sentido é que surge a teoria dos
stakeholders, “a qual ¢ uma concepgao de
gestdo estratégica organizacional dinamica,
baseada na ética, a qual alinha ganhos
econdémicos empresariais a beneficios so-
cioambientais voltados as necessidades e
pressdes dos stakeholders organizacio-
nais”. Para a autora, essa teoria entende
que existe uma dependéncia entre o suces-
S0 organizacional e a maneira como sao
geridas as relacbes com seus principais
grupos de partes interessadas e/ou afetadas,
como clientes, funcionarios, fornecedores,
comunidade, dentre outros.

Assim, a teoria do stakeholder
conduz a uma mudanca da visdo tra-
dicional, que focava nos shareholders ou
stockholders, para uma Vvisdo mais
contemporanea, que foca ndo apenas nos
acionistas e proprietarios, mas envolve
toda a cadeia produtiva da empresa. A
teoria dos stakeholders enfatiza a depen-
déncia entre a performance organizacional
e a forma de gestdo estratégica nas
relagbes com seus principais grupos de
interesse  (SANTOS; GOMEZ, 2009,
SILVA; SANTOS, 2011)

A definichio de quem sdo o0s
stakeholders néo € tarefa das mais simples;
fornecendo dados para um modelo de
andlise, a identificacdo dos stakeholders é
abordada no trabalho de Mitchell, Agle e
Wood (1997), com base na mediagdo de
trés atributos - poder, legitimidade e
urgéncia - que sugerem o nivel de
intervengdo dos stakeholders em uma
organizacdo. Com base na intersecdo
desses trés atributos, os autores classificam
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os stakeholders em sete diferentes tipos
(adormecido, arbitrario, definitivo, depen-
dente, dominante, perigoso, reivindicador e

PODER

1

Adormecido

4.

5.
Perigoso

3.
Reivindicador

URGENCIA

Figura 01: Tipologia de Stakeholder.
Fonte: adaptado de Mitchell, Agle e Wood (1997)

Para agrupar os stakeholders em
interno e externo, tomou-se por base o
trabalho de Freeman (1984), no qual o
autor identifica os stakeholders comuns as
organizagGes com base nas mudancas que
as influéncias desses podem gerar para
uma organizacdo. Embora Freeman (1984)
agrupe-0s com base na origem da mudanca

Quadro 01: Classificacdo dos stakeholders

Dominante

Dependente
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ndo stakeholder), conforme pode ser ob-
servado na Figura 01.

LEGITIMIDADE

2.
Arbitrario

8.
Nio Stakeholder

que cada um pode propiciar, no caso,
mudancas internas e externas, neste
trabalho, essa identificacdo de stakeholders
internos e externos, considerard o ambiente
no qual se encontra, tendo como ponto de
referéncia a organizacdo, conforme pode
ser observado no Quadro 01.

STAKEHOLDER

Interno

Externo

Proprietarios, sOcios, acionistas, diretores,
empregados, estagiarios, voluntarios, colaboradores.

Governo,  clientes,  concorrentes,  advogados,
ambientalistas, grupos especiais, comunidade local,
midia, sindicatos, fornecedores, ONGs.

Fonte: adaptado de Freeman (1984); Mitchell; Agle e Wood (1997); Coral (2002).

A identificacdo dos stakeholders
pode indicar se as acbes sociais
empreendidas, bem como as ag0es
comunicativas estdo sendo pensadas e
direcionadas aos publicos de interesse da
instituicdo. As acdes de responsabilidade
social empreendidas pelas organizagdes
podem acontecer em varios niveis, desde
os funcionérios (publico interno) da
organizacdo até a sociedade (publico

externo) (KARKOTLI; ARAGAO, 2004).
Dentre as formas modernas de
comunicagdo das organizacbes com oS
stakeholders, tém-se o0s websites. O
incremento progressivo do uso de websites
pelas organizacdes para divulgar as acoes
sociais originou os trabalhos de Capriotti e
Moreno (2007) e Wanderley et al (2007),
que desenvolveram instrumentos para
identificar, analisar e comparar questfes de
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responsabilidade social presentes em
websites corporativos. O trabalho de
Wanderley et al (2007), analisando o tipo
de informacdo comumente buscada pelos
stakeholders em sites, propGe cinco
indicadores para avaliar como as empresas
divulgam a responsabilidade social em
seus websites: codigo de ética ou conduta,
projetos sociais, resultados de projetos
sociais, identificagdo de parceiros em
acOes de responsabilidade social e balango
social, tais indicadores serdo utilizados
neste trabalho para realizar o mapeamento
prévio das instituicbes pesquisadas. Tais
indicadores foram utilizados tanto para
mapeamento das instituicdes a serem
pesquisadas, como para melhor entender o
tipo de informacdo divulgada pelas
instituicGes pesquisadas.

A sequir, discute-se o papel social
das IES, importante para um melhor
entendimento do locus de pesquisa e para
distincdo das diferencas conceituais que
cercam 0 conceito de responsabilidade
social e as especificidades que envolvem o
universo das Instituicobes de Ensino
Superior.

2.1 O Papel Social das IES

De acordo com Stallivieri (2009), as
universidades  constituem-se em um
universo cultural que abriga a universa-
lidade e a multiplicidade de visdes de
mundo, posicdes filosoficas, tendéncias
cientificas e politicas; um local onde os
diferentes modos de pensar dos seres
humanos oriundos de diferentes partes do
planeta se unem.

Na opinido de Castro e Tiezzi
(2005), mesmo com 0s avangos nos anos
90 no campo da educacdo, acredita-se que
as IES ainda ndo atende a necessidade de
desenvolvimento econdmico, tecnoldgico e
social do Brasil. Como funcdo basica, as
IES tém em uma triplice a promocéo do
ensino, da pesquisa e da extensdo. Segundo
Durham (2005), a responsabilidade social
das IES consiste no cumprimento dessas
trés funcdes para as quais foram criadas.
Para a autora, a mais fundamental de todas

€ 0 ensino, que se exige de qualquer
instituicdo, seguida da pesquisa, que sO é
exigida das universidades e, por fim, a
extensdo, resultante das anteriores e que
consiste na:
divulgacdo de conhecimento e das
competéncias que as instituigdes
dettm e produzem para o
conjunto da sociedade, por meio
de cursos livres, projetos de
investigacdo em parceira com
Orgdos publicos ou empresas
privadas, acesso publico a bens
culturais como  museus e
bibliotecas e prestagdo de servicos
associados as atividades regulares
de ensino e pesquisa (DURHAM,
2005, p.59).

Extremamente instrucionista, o ensi-
no formal no sistema educacional brasilei-
ro norteia-se por normativas, como a Lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo
Nacional — LDB, o Plano Nacional de
Educacdo-PNE e a Lei do Sistema
Nacional de Avaliagio da Educacgdo
Superior — SINAES (DEMO, 2000).
Datada de 2004, a Lei dos SINAES
incorporou na pauta da avaliacdo da
performance das Instituicdes de Ensino
Superior a dimensdo da responsabilidade
social. Para Schwartzman (2005, p.50),
“ndo se conhece em profundidade a
participacdo de instituicbes de ensino
superior privadas em atividades relacio-
nadas a responsabilidade social, mesmo
porque existe uma dificuldade em relacéo a
definicdo do que seja responsabilidade
social.”

Ao buscarem construir um conceito
qgue melhor se adeque as IES, Bolan e
Motta (2007) trazem o conceito de
Responsabilidade  Social ~ Universitéria.
Para 0s autores, a gestdo de responsa-
bilidade social no setor educacional ¢ um
movimento recente, acumulando argu-
mentos favoraveis e contrérios ao tema. No
ambito privado, defendem os autores que
embora a missdo maxima da Instituicdo de
Ensino Superior possa ser a maximizacao
do lucro, a adogdo dos referenciais de
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gestdo ética podem assegurar uma
governanca responsavel que preserve 0s
objetivos sociais no ensino, na pesquisa e
na extensdo. Para os autores, um desses
referenciais é o Codigo de Autorregulagéo
do Ensino Superior - CARES.

No processo comunicativo das acfes
sociais aos diversos publicos, as IES fazem
uso de diversas estratégias. De acordo com
Calderon (2010), pautar as estratégias de
marketing em torno da questdo da
responsabilidade social € uma tendéncia do
momento no mercado de ensino superior.
Em relacdo a atuacdo das instituicdes no
mercado, Calder6n (2010, p.19) constata
que:

1) cada vez mais adotam em suas
estratégias de marketing o discurso
da responsabilidade social — ndo
sendo reflexo necessariamente de
uma pratica institucional real;

2) dissemina-se a préatica de distri-
buir o Balango social em impressos
sofisticados como se fossem cartdes
de visita;

3) a grande midia tornou-se meio
de divulgacdo de acBes de respon-
sabilidade social;

4) os circulos empresariais voltados
a disseminacdo da Responsabilida-
de social, como nova forma de ges-
tdo das empresas, tornaram espacos
frequentados pelas IES;

5) ndo existem instituicdes creden-
ciadoras que determinem se as pro-
pagandas das IES sdo reflexo da
uma pratica real.

Nesse contexto, surgem frentes
para a atuacdo social das IES, conforme
sugerem Bolan e Motta (2007), Calderdn
(2010) e Durham (2005), com o foco
enquanto instituicdo de ensino e enquanto
organizacdo. Dentre as frentes de atuacéo,
tém-se:

e O cumprimento da misséo uni-

versitaria;

e A formac&o dos individuos, por

meio da promogédo de um ensi-
no socialmente responsavel,

José Ricardo Mendonga

contribuindo com o desenvol-
vimento de profissionais éticos;

e A coeréncia entre 0 ensino, a
pesquisa e a extensdo;

e A intersecdo entre a sociedade e
a academia, possibilitando o
emergir de discussoes e a trans-
feréncia de conhecimento que
favorecam resolucdo de pro-
blemas da sociedade;

e A governanca da gestdo, man-
tendo um relacionamento ético
e transparente com os diversos
stakeholders.

2.2 Organizacdo, estrutura e cultura
organizacional

A organizacdo, locus de pesquisa
deste trabalho, pode ser entendida como
um sistema dindmico de membros
organizacionais, influenciada por diversos
stakeholders, que se comunica com e por
meio da estrutura organizacional de forma
intencional e ordenada em busca da
consecucdo de objetivos. Submergidos em
um sistema partilhado de significados e
mensagens, 0S membros organizacionais
influenciam e sdo influenciados pela
organizacdo, através de sua estrutura e
cultura. O entendimento da estrutura e da
cultura contribui  para uma melhor
compreensdo do objeto deste trabalho,
tendo em vista a influéncia destes nas
acOes organizacionais e na construgdo da
imagem da organizagdo (KEYTON, 2005;
SROUR, 2005). Forma caracteristica da
condicdo moderna, as organizagdes ja
foram encaradas como algo repressivo e
constrangedor, ao invés de um fendémeno
vantajoso ou benéfico que pudesse
potencializar a forca dos agentes sociais,
combinando os recursos de forma a
economizar esforgos e tornar seu uso
eficiente, convertendo o resultado em
acOes cooperativas e coordenadas que
beneficiassem a sociedade (CLEGG, 1998;
SROUR, 2005).

A estrutura organizacional pode ser
avaliada pela homogeneizacao, trabalhada
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pelo conceito de isomorfismo (tendéncia
das organizacbes do mesmo campo
emergirem forcas de forma a se tornarem
mais similares umas as outras) e pela
diferenciacdo. Para fins de andlise sera
utilizada para entender a estrutura
organizacional a classificacdo proposta por
Hall (2004), que analisa a organizacdo
quanto aos aspectos especificos da
estrutura como complexidade, formaliza-
c¢do e centralizacao.

De acordo com Hall (2004), a
complexidade ou especializacdo pode ser
medida pelo numero de especialidades
ocupacionais e pela extensdo do trei-
namento exigido para cada uma delas.
Quanto maior o numero de ocupacfes e
quanto mais longo o periodo de
treinamento exigido, mais complexa a
organizacdo. Ja a formalizacdo e iden-
tificada pelas normas e procedimentos
concebidos para lidar com as contingéncias
enfrentadas pela organizacédo e pelos meios
para assegurar que eles serdo seguidos. O
seu grau indica as opiniGes dos respon-
saveis pelo processo decisorio sobre os
membros organizacionais, variando em um
continuum de “formalizacdo maxima”, na
qual as normas e procedimentos organiza-
cionais cobrem todos 0s comportamentos
(podendo ser altamente restritivas ou
vagas), a “formaliza¢cdo minima”, na qual
ndo ha& procedimento elaborado, pos-
sibilitando aos préprios membros decidi-
rem o que fazer. Por fim, a centralizacao é
definida pelo nivel e pela variedade de
participacdo dos grupos nas decisdes
estratégicas em relacdo ao numero de
grupos na organizagdo, reflete a
distribuicdo de poder. O que define o grau
de centralizacdo ou descentralizacdo € o
direito de tomar decisdes. A organizagdo é
centralizada quando a maior parte das
decisGes ocorre no topo da organizagéo. O
elevado grau de centralizacdo tendéncia
um menor nivel de confianga nos
funcionarios para a tomada de decisao.

Sera considera ainda na analise as
configuracBes estruturais como o fator
tamanho, que pode ser inferido quanto a

capacidade fisica das organizacgdes, quanto
a quantidade de pessoas disponiveis na
organizacdo e/ou quanto aos insumos e
produtos organizacionais na forma de
rigueza ou bens liquidos e o fator
tecnologia, que deve ser entendido em
sentido amplo, e ndo apenas como
maquinaria ou 0 equipamento usado na
producédo e o fator ambiente, que considera
0 ambiente social e 0 ambiente fisico.

Além da estrutura organizacional,
as agdes organizacionais e a imagem da
organizacdo sdo influenciadas pela cultura
organizacional, o que torna o entendimento
da cultura um aspecto relevante para este
trabalho. Uma organizacdo se baseia em
significados compartilhados, de forma a
permitir que as pessoas se comportem de
maneira organizada. A dimenséo cultural é
determinada pelo conjunto das normas e
dos valores que condicionam 0s usos de
um local de trabalho e Ihe ddo sentido.
Quando considerada como cultura, a
organizagdo € vista como uma minis-
sociedade, com valores, rituais, ideologias
e crencas proprias. Algumas culturas
corporativas sdo uniformes e fortes,
enquanto outras sdo fragmentadas pela
presenca de subculturas; valores comuns,
crengas comuns, significados comuns e
interpretagdes compartilhadas sdo manei-
ras diferentes de descrever uma cultura
(MORGAN, 2002; FISCHER, 1996). As
diretrizes estratégicas bem como as
decisdes recebem influéncia direta desse
conjunto de normas e valores, 0s quais
fornecem um senso de dire¢cdo comum aos
gue compartilham a cultura organizacional.
Dentre os valores e normas, destacam-se a
influéncia da estrutura organizacional,
regras, diretrizes, metas, missoes, descri-
cOes de cargos e procedimentos operacio-
nais padronizados. Tais elementos desem-
penham uma fungdo interpretativista, rica
em significado simbolico, pois agem como
ponto de referéncia primario para a
maneira como as pessoas véem e inter-
pretam 0S contextos organizacionais
(MORGAN, 2002).

A cultura € definida como um
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processo e um produto, de um complexo
ambiente de mensagens e significados no
qual cada individuo escolhe os compor-
tamentos e as mensagens e os interpreta,
sendo um sistema de simbolos e
significados (KEYTON, 2005; ALVES-
SON, 2002). Segundo Fleury (1996), o
conjunto de valores e pressupostos basicos
expresso em elementos simbolicos tem a
capacidade de ordenar, atribuir signifi-
cados e construir a identidade organiza-
cional, agindo como elemento de comuni-
cagédo e consenso.

Para Schein (1992), a cultura
organizacional pode ser analisada em trés
niveis: artefatos, valores e proposicdes. Os
artefatos séo visiveis, identificados através
da estrutura e dos processos; comumente é
a primeira referéncia quando se entra em
contato com a organizagdo (podem ser
vistos, sentidos ou ouvidos), como a
estrutura, as normas e 0s costumes. De
dificil percepcdo até manifestar-se nos
comportamentos dos membros organiza-
cionais, os valores sdo invisiveis, emer-
gindo nas estratégias e filosofias. As
proposi¢des estdo no inconsciente, guiando
0 comportamento e direcionando como 0s
membros organizacionais devem perceber,
pensar e agir (SCHEIN, 1992; KEYTON,
2005). Para fins de apreensdo da cultura
organizacional utiliza-se o primeiro nivel
da classificagdo proposta por Schein
(1992), o nivel dos artefatos, tendo em
vista 0 entendimento de que este é um
elemento-chave da cultura para auxiliar na
compreensdo dos processos de gerencia-
mento de impressées e responsabilidade
social. Como guia para entendimento dos
artefatos, serd utilizada a anélise dos cinco
aspectos sugeridos por Fleury (1996):
histérico da organizacdo, processo de
socializacdo de novos membros, politicas
de RH, processo de comunicacdo e a
organizacédo do processo de trabalho.

2.3. Comunicacdo e gerenciamento de
impressoes
Enquanto area multidisciplinar a

José Ricardo Mendonga

comunicacdo cumpre diversas funcdes;
como controle, motivagdo, expressdo
emocional e informacdo; seja no nivel
individual, de grupos, ou organizacional,
tendo como elemento constitutivo a trans-
feréncia de significados e sua consequente
compreensdo, mediando os interesses dos
participantes, das empresas e da admi-
nistracdo (ROBBINS, 2004; REGO, 1986).

Ao analisar aspectos da histéria e
do desenvolvimento das pesquisas em
comunicagédo, Cavalcante (2008) aponta a
presenca hegemonica de trabalhos de
orientagdo instrumental de influéncia
funcionalista, em que a comunicacdo é
percebida como um fluxo informacional.
Neste trabalho sera adotada a abordagem
interacionista, na qual a comunicacdo é
muito mais do que um fluxo, é a propria
sintese das interacBes e relacionamentos
dos individuos, das organiza¢des com seus
stakeholders e desses com a sociedade,
bem como os fenébmenos de toda a ordem
decorrente dessas interagdbes (CAVAL-
CANTE, 2008).

Para Sassoon (2005), o enten-
dimento do processo comunicativo passa
por trés niveis:

. Da linguagem: texto, imagem e

som;

. Da pragmaética, com os aspectos
histéricos das relacGes de for-
mac&o do individuo, com as re-
gras que o permite distinguir e
criar os significados da lingua-
gem; e,

« Do contexto, com os elementos
de facilitacdo da interpretacéo
de uma dada mensagem, que
permite a significagéo dentro de
uma conjuntura.

A compreensdo do fendmeno da
comunicagdo organizacional envolve a
necessidade de entendimento dos aspectos
especificos tanto no nivel do individuo
quanto no nivel da organizacdo. Como
norteador, serdo utilizados o0s trés
pressupostos do modelo de comunicacgdo
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organizacional de Thayer (1976): 1. a
comunicagdo ocorre no sistema psico-
I6gico do individuo; 2. é uma funcao
organistica, interpessoal e organizacional
de entrada, processamento e saida pro-
gramaticos da informacédo; e, 3. comporta-
se em funcdo dos contextos ambientais nos
quais estd inserida (BOWDITCH; BUO-
NO, 2006; HESKETH; ALMEIDA, 1980).

Enquanto processo de interagéo, a
comunicacdo exerce um papel primordial
na vida, satisfazendo a maioria das
necessidades humanas (fisicas, de identi-
dade, sociais e praticas), permitindo a
transmissdo das informacdes a respeito de
ideias, sentimentos e intengbes (HES-
KETH; ALMEIDA, 1980; MICHENER;
DELAMANTER,; MYERS, 2005;
ADLER, 2003). Em uma visdo inte-
racionista, a comunicagdo organizacional
perpassa todos os setores e areas do
negdcio; pode ser vista como um campo
social, um conjunto de sistemas sim-
bolicos, de estruturas e de praticas que
convenciona e di ordem as trocas. A
organizagao nessa perspectiva € tida como
um sistema aberto, em relacdo permanente
de troca com o meio ambiente, fazendo
interagir diferentes elementos (individuos,
grupos, servicos, tecnologias, etc.) na
execucdo de diferentes funcbes que
obedecem a certas regras (ARGENTI,
2006; MARC; PICARD, 1992).

A gestdo de uma imagem social-
mente responsavel perpassa por todas as
formas de interagcdo da organizagdo com 0s
stakeholders. De acordo com Morsing e
Schultz (2006), mensagens sobre questdes
éticas e iniciativas socialmente responsa-
veis da organizagdo tendem a causar
reacOes positivas e trazer beneficios
internos e externos. Baseados nos trabalhos
de Grunig e Hunt (1984), de formas de
relacionamento com os stakeholders, os
autores identificam  trés  estratégias
comunicativas: estratégia de informacao do
stakeholder, estratégia de responsabilidade
do stakeholder e  estratégia de
envolvimento do stakeholder. Embora os
autores foquem no stakeholder externo,

neste trabalho tal estratégia serd aplicada
em toda a comunicagdo da instituicdo
(interna ou  externa) (MORSING;
SCHULTZ, 2006).

Enquanto processo de comunica-
cao, o Gerenciamento de Impressdes - Gl €
uma das formas comunicacionais que auxi-
liam na construcdo da imagem organizaci-
onal. O gerenciamento de impressdes ou
controle de imagens é um aspecto central
das relacGes interpessoais, uma forma de
influéncia social. O gerenciamento de im-
pressdes pode ser uma acdo consciente e
planejada ou uma agdo inconsciente para
tentar controlar a imagem projetada em
interagcbes sociais reais ou imaginadas.
Para Gardner e Martinko (1988), no mo-
mento em que h& interagdo social ocorre 0
gerenciamento de impressdes.

De acordo com Mendoncga (2003),
as pesquisas sobre gerenciamento de im-
pressGes tém suas origens por volta da dé-
cada de 50 na psicologia social nos traba-
Ihos de Edward Jones, que realizou expe-
rimentos controlados para entender as mo-
tivacbes dos individuos ao apresentarem
comportamentos de lisonja, adulagdo e
autoapresentacao, e na sociologia, com 0s
trabalhos de Erving Goffman, com a publi-
cacdo do livro The presentation of self in
every day life em 1959. Mendonga e Gon-
calves (2004) argumentam que o foco do
gerenciamento de impressdes deve ser en-
tendido ndo apenas como um processo
desenvolvido para controlar as impressoes
sobre um individuo, mas também como
possiveis comportamentos voltados a cria-
¢do de impressdes de grupos e de organi-
zagbes como um todo. Em uma viséo or-
ganizacional, Alvesson (1990) afirma que
0 objetivo do gerenciamento da imagem é
produzir um retrato atraente da organiza-
cdo para varios publicos (empregados,
consumidores, acionistas, governo etc.),
posicionando-a de um modo benéfico.

Para sistematizar o estudo de
Gerenciamento de Impressdes, Jones e
Pittman (1982) propuseram uma taxo-
nomia com cinco taticas de autoapre-
sentagdo (insinuagdo, promocdo, exem-
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plificacdo, intimidacéo e suplicacdo). Para
Lessa (2009, p.56), na busca por uma
imagem de socialmente responsavel, as
estratégias de insinuacdo, promocao e
exemplificacdo sdo as mais aplicaveis por
apresentarem  “a  organizacdo  como
atrativa, competente, integra, socialmente
responsavel e moralmente confidvel”.
Mohamed, Gardner e Paolillo
(1999), com base no modelo de Jones e
Pittman (1982) como pano de fundo para a
criacdo de uma taxonomia de taticas de
gerenciamento de impress@es, argumentam
que organizagbes usam taticas diretas e
indiretas, conforme pode ser observado no
Quadro 02. Tal taxonomia sera utilizada

José Ricardo Mendonga

neste trabalho para entender como as
organizagOes estdo gerenciando a impres-
sdo de empresa socialmente responsavel,
por se adequar ao objeto de pesquisa.

Embora nas dimensdes de geren-
ciamento de impressdes existam o com-
portamento tatico (empreendido com
objetivos claros e de curto prazo) e o
estratégico (construcdo de caracteristicas
de reputagdo de longo prazo), neste
trabalho, tanto as estratégias da taxonomia
de Jones e Pittman (1982) quanto as taticas
assertivas diretas da taxonomia de
Mohamed, Gardner e Paolillo (1999) serdo
consideradas como téaticas.

Quadro 02: Taxonomia de taticas de gerenciamento de impressdes organizacional

Taticas diretas Taticas indiretas
Exe_zmplnjlcagao Engrandecer
Insinuacao ;
. . Lo Vociferar
Théticas assertivas Intimidag&o
x L Infamar
Promogao organizacional
L Enaltecer
Suplicacéo
Comportamento pré-social
Desculpas Encobrir
Taticas defensivas Expllt_:agoeg N Efuscar_
Handicapping organizacional Encorajar
Negacbes Menosprezar
Restituicdo

Fonte: baseado em Jones e Pittman (1982); Mendonca (2003) e Mohamed; Gardner e Paolillo (1999)

De acordo com Mendonca (2003), as
organizacOes podem empreender acGes de
gerenciamento de impressbes para 0S
diversos publicos (internos ou externos) de
forma assertiva (para criar uma impresséo)
ou defensiva (para proteger uma imagem ja
estabelecida). A importancia do gerencia-
mento de impressdes nesta pesquisa
ancora-se no fato de ser um fendmeno de
comunicagdo, sendo uma das formas que
as organizacbes dispbem para passar
mensagens para os diversos publicos,
desenvolvendo taticas de gerenciamento de
impressdes com o intuito de controlar as
impressdes dos publicos-chave em relagao
a gquestdes como a responsabilidade social.
Segundo Russ (1991), a comunicacao é um
componente fundamental da interacdo das
organizagbes com os individuos. Para o

autor, a comunicacdo formal em uma
organizacdo pode ser utilizada para afetar
as percepcdes e interpretacGes dos diversos
stakeholders, auxiliando a legitimar as
acOes organizacionais (eventos positivos
Ou negativos), 0 que pode ser feito com o
uso de taticas de gerenciamento de impres-
sOes.

Ao analisar a administracao da ima-
gem de socialmente responsavel, Flannery
(1997) explora a relacdo da performance
social com o processo de gerenciamento de
impressdes, criando um framework concei-
tual de como as corporagdes criam e admi-
nistram a imagem de corporagdo social-
mente responsavel. Segundo a autora, o
gerenciamento de impressdes tem trés
significantes funcbes que se interrela-
cionam com a responsabilidade social: 01-
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comunicar uma imagem de socialmente
responsavel, 02- alinhar o comportamento
da organizacdo com as expectativas da
sociedade em situagdes particulares e 03-
convidar a sociedade para o didlogo com a
organizacdo. J& Mendonca e Gongalves
(2004), subsidiados pela teoria de geren-
ciamento de impressdes, propdem um
modelo para identificar se as acGes sociais
empreendidas pelas organizagdes repre-
sentam sua substancia (valores, normas e
cultura) ou se sdo imagens sem conteddo.
No modelo, os autores identificam trés
possibilidades: 01- esséncia com pouco
reflexo na imagem (acdes baseadas na
cultura, nos valores e normas, sem que
haja um esforco comunicativo ou reflexo
na imagem das agdes), 2- imagem e
esséncia (hd um esforco comunicativo ou
reflexo na imagem das acles, que se
apresentam coerentes com o0s valores e
normas da organizacdo) e 3- imagem com
pouca esséncia (ha um esforco para a
construcdo de uma imagem que néo reflete
a cultura, valores e normas da instituicéo).

3. Procedimentos metodoldgicos

A estratégia utilizada neste trabalho
foi a do estudo de multiplos casos,
descritivo-interpretativo, de natureza quali-
tativa. Para Ellet (2008, p.21) “casos sdo
representacdes textuais da realidade que
colocam o leitor no papel de participante
da situacao”, tendo sua unidade de analise
variando desde um Unico individuo ou
organizacdo a toda uma nagdo ou mesmo
ao mundo. Segundo Godoi (2006), a
natureza descritiva possibilita um relato
detalhado de um fendmeno social,
envolvendo a configuragdo, a estrutura, as
atividades e o relacionamento com outros
fendmenos.

Para a realizacdo do estudo, foram
escolhidas trés Instituicbes de Ensino
Superior, localizadas nas cidades de
Recife/PE e Caruaru/PE, selecionadas de
acordo com a categoria administrativa
(publica, privada confessional e privada
particular), que tivessem areas de comu-

nicagdo, extensdo e recursos humanos, e
que atendessem ao critério de aces-
sibilidade. As instituicbes foram sele-
cionadas de forma intencional apds analise
prévia do website de todas as instituicdes
de cada municipio. A escolha de trés casos
ndo teve o0 objetivo generalizar o0s
resultados, mas estudar como o fenémeno
se comporta em situacBes ou realidades
distintas, respeitando as caracteristicas
proprias de cada caso.

A coleta de dados ocorreu no
periodo de julho de 2010 a marco de 2011.
No total foram feitas 41 visitas, dentre as
atividades, entrega de carta de solicitacéo,
apresentacdo do objeto de pesquisa, reali-
zacdo de entrevista e observacdo. Para o
levantamento dos dados que serviram para
construir o corpus, com base nos objetivos
e no referencial teorico, foram utilizados
trés métodos de investigacdo: observacao,
direta e indireta com uso de técnicas
visuais de coleta de dados (fotografia),
entrevista semiestruturada e pesquisa
documental.

v’ Entrevistas realizadas com base em
um roteiro pré-estruturado e adap-
tado conforme a situacdo encontra-
da com os membros das institui-
coes; a escolha dos entrevistados
ocorreu de forma intencional, de
modo a incluir individuos de cargos
estratégicos (coordenacao/geréncia
ou liderancga) e que atuassem direta
ou indiretamente na construcdo das
acOes de responsabilidade social
empresarial, comunicagéo, recursos
humanos e diregéo; no total, foram
realizadas dezenove entrevistas du-
rante os meses de novembro/10 e
fevereiro/11. Sendo nove na UFPE,
cinco na FAFIRE e cinco na AS-
CES, que em tempo de gravacédo
resultaram em um total de
12h32min46s. Apenas um entrevis-
tado ndo permitiu que fosse capta-
do o audio da conversa;

v" Observacdo ndo participante feita
durante as visitas do pesquisador as
instituicOes, a fotografia e o diario
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de campo foram utilizados com o
intuito de capturar recortes da rea-
lidade observada para posterior re-
visita; ao final da pesquisa, foram
contabilizadas 31 visitas as institui-
coes;

v" Documentos e registros disponibi-
lizados pelas institui¢Oes - analisa-
ram-se 0S seguintes documentos:
manual do empregado, cddigo de
ética/conduta, balango social, co-
municagdes direcionadas ao publi-
co interno e externo, organograma
e outros documentos relevantes
identificados durante a coleta de
dados.

A andlise do material coletado na
observacao (diario de campo e fotos), nas
entrevistas (ap0s transcricao) e na pesquisa
documental se deu inicialmente por meio
da andlise de contetdo, criando-se as
categorias e as subcategorias (analise
categorial) que permitiram a identificacéo
de padrGes, a criacdo das categorias foi
auxiliada pelos modelos escolhidos no
referencial tedrico para alcance dos
objetivos desta pesquisa. A analise das
fotos levou em conta a percepcdo dos
sujeitos sobre os elementos do cenério, 0
referencial tedrico adotado, bem como as
percepcbes do investigador. Em um

José Ricardo Mendonga

segundo momento, apds terem sido
extraidas as categorizacGes foi aplicada a
andlise de discurso nas entrevistas. Gill
(2002) categoriza a anédlise de discurso
como tendo quatro temas: uma preo-
cupagdo com o discurso em si mesmo; uma
visdo da linguagem como construtiva e
construida; uma énfase no discurso como
forma de acdo; e uma conviccdo na
retérica do discurso. Considerou-se para a
criacdo de significados e resignificados dos
simbolos na analise de discurso a avaliacéo
conjunta das trés dimensfes sugeridas por
Maingueneau (1993). Depois de realizado
o tratamento dos resultados, a analise de
cada organizacdo foi realizada em duas
fases, conforme sugere Merriam (1998).
Inicialmente, uma analise individual dos
casos e, posteriormente, foi feita a analise
comparativa das organizagdes.

4. O caso das institui¢des pesquisadas

Para a realizacdo da pesquisa foram
escolhidas trés instituicbes de ensino
superior situadas na cidade de Recife e
Caruaru, sendo uma publica e duas
privadas (uma particular e outra confes-
sional). De forma comparativa, apresen-
tam-se abaixo no quadro 03 as informacg6es
de cada institui¢do:

Quadro 03: visdo comparativa das organizacdes estudadas

UFPE FAFIRE ASCES
Constituicéo
Organizacao académica Universidade Faculdade Faculdade
Categoria administrativa Federal Privada Privada
Publicacdo do doc de criacdo 20/06/1946 05/11/1940 16/04/1959
Existéncia (base: doc de criagdo) 63 anos 69 anos 50 anos
Estrutura fisica
Area construida (em m2) 355 mil metros 20 mil metros 26 mil metros
Qtde de salas de aula 400 63 39
Modalidade de cursos (quantidade de
cursos x de alunos)
Ensino fundamental 01 x 401 n/a n/a
Graduacdo 84 x 26.280 06 x 2.361 11 x 3.417
Especializacdo 40x1.311 56 x 1.490 10 x 278
Mestrado 56 x 3.086 n/a n/a
Doutorado 42 x 1.631 n/a n/a
Forga de trabalho (préprios)
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Técnico-administrativo 3.327 108 192
Docentes 1.787 169 198
As trés instituicbes pesquisadas (1992), no aspecto do histérico da

surgiram entre as décadas de 40 e 50. Com
excecdo da UFPE, que enquanto orga-
nizacdo académica classifica-se como
universidade, as demais sdo faculdades.
Embora a Constituicdo Federal de 1988
requeira atividades de ensino, pesquisa e
extensdo apenas das universidades, as duas
faculdades mesmo ndo sendo “obrigadas”
a fazer pesquisa e extensdo, realizam tais
acOes. Ressalta-se que embora haja a ndo
obrigatoriedade pela CF, a Lei dos
SINAES traz em seus atributos de
avaliacdo acOes de pesquisa e extensao.

Do ponto de vista da estrutura, as
trés instituicbes caracterizaram-se como
centralizadas, variando quanto a com-
plexidade e formalizagdo. Uma caracte-
ristica comum reza sobre o longo periodo
de formacdo exigido para um dos
principais publicos das instituicdes, 0s
docentes, o que diminui quando se
analisam os técnicos administrativos, tal
elemento é um dos principais constituintes
do enguadramento da instituicdo quanto a
complexidade (HALL, 2004).

Dividindo a quantidade total de
alunos informada pelas instituicbes pela
quantidade de técnicos administrativos
tém-se a proporcionalidade de alunos para
cada funcionario (técnico administrativo),
que na UFPE representa 9,8 alunos para
cada funcionario (técnico administrativo),
na FAFIRE essa proporcdo € a mais alta,
chegando a 35,7 e na ASCES é de 19,2.

Pode-se perceber que a UFPE,
devido ao tamanho, a complexidade e ao
nivel de formalizagdo de sua estrutura,
conforme sugere o0s indicadores de
tipologia de Hall (2004), acaba por gerar
diversas subculturas, o que cria barreiras
para a homogeneizacdo ou pelo menos
definicdlo de uma cultura Onica; essas
subculturas acabam sendo também reflexo
dessa estrutura e forma de organizagéo. No
nivel dos artefatos do modelo de Schein

instituicdo, sdo bem difundidas e presentes
na Fafire e na ASCES as informacdes dos
seus respectivos fundadores até os dias
atuais, tendo sido constatado um respeito a
esses atores, ao ponto de acgBes serem
norteadas por principios e valores que até
hoje norteiam decisGes nas instituicdes, o
que néo se percebeu na UFPE ao levantar
seu historico, ressalta-se que a Fafire e a
ASCES no momento atual ndo devem ser
caracterizadas como familiares. A seguir,
abordam-se as praticas sociais das
instituicdes.

4.1 As préticas de responsabilidade soci-
al

Com base no discurso dos atores
pesquisados, percebe-se erroneamente a
associacdo das praticas sociais quase que
exclusivamente as atividades extensi-
onistas das IES. Todas as instituigdes
possuem areas de Extensdo bem atuantes,
com projetos em diversas areas. Na UFPE
ndo existe um setor/departamento que
coordene e centralize as acdes; foram
identificadas acGes sendo patrocinadas no
ambito da alta administracdo, e por
departamentos especificos da instituicdo de
forma autbnoma, além de acOes
organizadas pelo corpo discente, tendo
sido percebida duplicacdo de esforcos, no
ambito das agbes orquestradas de forma
institucional. A maior concentracdo de
acOes reside nas promovidas pela area de
extensdo, que propicia recursos que
garantem a realizagdo de diversas agdes.
Castro e Tiezzi (2005), em seu argumento,
ratificam que embora a responsabilidade
social das IES deva contemplar a
promogdo do ensino, da pesquisa e da
extensdo, ha uma tendéncia hegemonica
para o entendimento e a concentragdo das
acOes sociais na atividade de extensé&o.

Para o biénio 2009-2010 foram
aprovados e liberados recursos para 130
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projetos de extensdo na UFPE, que se
distribuem em oito areas de agdo como:
comunicacgdo, cultura, direitos humanos,

Quadro 04: Distribui¢do das acdes de extensdo da FAFIRE

Area da acdo Qtde de projetos Representacéo %

José Ricardo Mendonga

educacdo, meio  ambiente,  salde,
tecnologia e trabalho, conforme quadro 04:

Tecnologia 2 2%
Trabalho 6 5%
Meio Ambiente 6 5%
Direitos Humanos 8 6%
Comunicacdo 11 8%
Cultura 13 10%
Educacdo 28 22%
Saude 56 43%
Total 130 | 100%

Além das acOes da area de exten-
sdo, foram percebidas acBes nas areas de
educacdo, cultura, coleta seletiva, reci-
clagem, meio ambiente, cidadania e
voluntariado.

Na FAFIRE h& uma diretoria que
coordena as acdes de extensdo comunitaria
e centraliza as acOes (Diretoria Adjunta de

Quadro 05: Distribuicdo das a¢6es de extensdo da FAFIRE
Area de Acéo

Qtde de projetos

Acdo de Extensdo e Ac¢do Comunitaria),
nas quais os funcionarios podem participar
como voluntarios. Os projetos dividem-se
em trés areas: profissionalizacéo e inclusdo
social, educacdo ética e cidadania e saude
mental, conforme pode ser observado no
quadro 05.

Representagédo %

Educacao, Etica e Cidadania 11 52%
Saude Mental 4 19%
Profissionalizagéo 6 29%
Total 21 100%

Além das diversas atividades de-
senvolvidas pelo Nucleo de acdo e exten-
sdo comunitéria, a institui¢cdo possui:

e Nucleo de atividades culturais, desen-
volvendo acgbes com dancga, teatro e
musica;

e Pastoral, com servico que visa a pro-
mogdo dos valores evangélicos em
meio a comunidade académica, divide
os 31 projetos em quatro areas de agédo
(espiritualidade, social, cultural, lazer);

e Clinica psicoldgica, cobrando uma taxa
simbolica, oferece servigos de psicolo-
gia clinica e organizacional aos publi-
cos interno e externo;

e Coleta seletiva, em parceria com a em-
presa terceirizada que administra a can-

tina, coletam de forma separada o resi-
duo.

Na ASCES, a area de extensao pos-
sui dois coordenadores que dividem as
acOes de acordo com as areas do saber, um
responsavel pelas atividades da area de
salde, e o outro com as demais areas, a
instituicdo conta com parcerias institucio-
nais com 0rgdos governamentais e com
fundacOes de pesquisa, 0 que auxilia na
viabilizacdo das a¢Oes empreendidas. Den-
tre as atividades extensionistas, possui
quase vinte projetos, dentre esses, desta-
cam-se: Projeto Escola Postura, Nucleo de
Préatica Juridica, Projeto de Adocao Juridi-
ca de Cidaddos Presos, Clinicas Odontolo-
gicas, Projeto Asa Branca de Combate ao
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Cancer de Boca, Projeto Aguas do Agreste,
Farmécia Escola, Programa Segundo Tem-
po, Clinica Escola, Cine Sofia, Nucleo de
Linguas.

Comparando o resultado da analise

do website das instituicdes, elaborado apos
aplicacdo do instrumento criado com base
no nos trabalhos de Wanderley et al (2007)
e Capriotti e Moreno (2007), destaca-se no
quadro 06 a seguinte analise comparativa:

Quadro 06: Visdo comparativa dos elementos divulgados no website

Dimensao
Responsabilidade Social

Aspecto UFPE FAFIRE ASCES
Ac¢0Oes econdbmicas

Acdes sociais Sim Sim Sim
Apoio a projetos sociais Sim Sim Sim
Balanco social

Contribuicdo da organizacdo para a sociedade Sim Sim
Enfase nas necessidades do consumidor

Governanca corporativa Sim
Identificacdo de parceiros em a¢des sociais Sim Sim
Mencdo a cédigo de conduta

Mencdo a cddigo de ética

Mencdo a consciéncia ambiental corporativa Sim Sim
Perfil corporativo Sim
Relacionamento com os publicos Sim Sim
RelacBes dos empregados e 0 RH Sim

Resultado de projetos sociais Sim

Apenas dois aspectos foram comuns as trés
instituicOes: as acOes sociais e 0 apoio a
projetos sociais, além de cinco aspectos
que ndo tiveram incidéncia em nenhuma
instituicao.

Com base na identificacdo dos
stakeholders, feita por todos os entre-
vistados das trés instituicbes ao além de
identificarem informarem da importancia e

Quadro 07: Identificacdo dos stakeholders pelas IES

Stakeholder

papel desses, juntamente com a analise do
foco comunicativo percebido na analise do
website, nos documentos e publicacfes
(revistas, panfletos, encartes, etc), lista-se
no quadro 07 e classifica-se com base no
modelo de Mitchell, Agle e Wood (1997),
gue entende o stakeholder de acordo com a
forma de interacdo que esse mantém com a
instituicdo e sua influéncia nas estratégias.

Form Interaca e
ormas de Interacdo Classificacao

Legitimidade | Urgéncia

Alunos Sim Sim Sim Definitivo
Professores Sim Sim Dominante
Funcionérios (técnicos-administrativos, Sim Arbitrério
aposentados, pensionistas)
Sociedade Sim Sim Dependente
Familia do funcionério Sim Reinvidicador
Fornecedores Né&o

stakeholder
Consumidores (vestibulandos, futuros Sim Adormecido
estudantes, alunos de escolas, profissionais do
mercado, criangas, adolescentes)
Pais de alunos Sim Arbitrario
Poder publico Sim Adormecido
Associacdes (entidades sociais, associacdes de Sim Reividicador
moradores, associa¢des de mulheres)
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Optou-se por agrupar alguns stakeholders
e excluir o identificado como ‘“comuni-
dade”, uma vez que se referia a0s membros
da comunidade académica que ja estdo
representados, bem como separar o stake-
holder “aluno” do agrupamento consu-
midor/cliente, devido a forte ocorréncia
nas entrevistas e foco dado no material
documental analisado. Embora tenha
surgido na fala de dois entrevistados, 0
stakeholder fornecedor ndo aparenta

PODER

1.
Consumidores,
poder publico

3. Associagdes

URGENCIA

4.

Professores

6. Sociedade

possuir interacdo ou influenciar de alguma
forma as estratégias das organizacGes,
classificando-se como “ndo stakeholder”.
O conhecimento da percepcédo dos publicos
tidos como de interesse das instituicbes
contribui para um melhor entendimento do
publico-alvo da comunicacdo e das acdes
sociais das organizagdes, conforme
indicam Morsing e Schultz (2006). Na
figura 2, representam-se as relacdes e suas
intersecoes.

LEGITIMIDADE

2%
Funcionarios,
pais de alunos

8.
Formecedores

Figura 2: Representacdo dos stakeholders, segundo modelo de Mitchell, Agle e Wood (1997)

Na dimensdo poder enquadram-se 0s
alunos, professores, consumidores e poder
pubico, tendo em vista terem sido 0s
principais publicos identificados pela
maioria dos entrevistados, e que segundo
Mitchell, Agle e Wood (1997), tal dimen-
sdo é composta por aqueles que possuem
habilidade para fazer acontecer o0s
resultados ou influenciar diretamente as
estratégias das instituicdes, agindo numa
base coercitiva, utilitaria ou normativa. Na
dimensdo legitimidade ressaltam-se o0s
alunos, professores, funcionarios, socie-
dade e pais de alunos, dentro do grupo que
percebem as agdes da instituicdo dentro do
sistema de normas, valores e crengas como
sendo desejadas e que sdo percebidos pelas
instituicdes com direito a fazer reivin-
dicacdes. Por fim, na dimensdo Urgéncia

encontram-se os alunos, a sociedade, a
familia dos funcionarios e as associaces.
Na dimensdo, esse grupo é o que solicita
atencdo das acdes da instituicdo.

Durante as entrevistas realizadas,
foi feita a pergunta “Para vocé, o que ¢
Responsabilidade Social Empresarial?”,
Na fala dos entrevistados emergem
elementos como a necessidade de coesdo
entre 0 ensino, a pesquisa e a extenséo,
com a disseminagdo das praticas néo
apenas com o publico interno, mas no
alcance da comunidade e com o
imbricamento das a¢des empreendidas com
as expertises da instituicdo e com as
necessidades reais da sociedade. Res-
saltam-se ainda 0s aspectos de preco justo,
0 respeito e atencdo aos funcionarios e a
coeréncia da estratégia da organizagdo com
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sua missdo. Nas declaracbes ndo se
percebe no entendimento dos membros
entrevistados a presenca de elementos que
remetam a voluntariado, obrigacdo social
ou filantropia. Conforme esperado, cada
entrevistado tendeu a trazer os elementos
de sua area de atuacdo, todavia, analisando
os discursos em conjunto, percebem-se nas
defini¢cdes os elementos trazidos por Motta
(2007), Calder6n (2010) e Durham (2005),
quanto as atuacdes de instituicdo de ensino
superior socialmente responsavel, como o
cumprimento da missdo universitaria, a
coeréncia entre 0 ensino, a pesquisa e a
extensdo, a intersecdo entre a sociedade e a
academia.

Entendida a definicdo de respon-
sabilidade social, o papel de uma insti-
tuicdo de ensino superior, bem como
conhecidos o0s publicos de interesse na
percepcdo dos entrevistados das insti-
tuicOes, a seguir, analisam-se as diversas
formas de expressao das instituicoes.

4.2 Comunicacdo e gerenciamento de
impressoes

Embora as instituicbes possuam
areas que administrem a comunicacao
organizacional, na UFPE as diversas
areas/setores/nicleos possuem autonomia
para se expressarem e criarem suas pegas.
Mesmo existindo como norteador um
padrdo para utilizacdo da marca, tal pratica
gera diversas outras midias e ferramentas
comunicativas com identidade visual
prépria e que ndo sdo controladas ou pelo
menos sdo de conhecimento da area que
administra a comunica¢do organizacional

(contetdo ou diagramacao). Das trés
instituicdes, a ASCES é a que possui a area
mais profissionalizada, 0 que denota o
investimento e a importancia atribuida a
area por parte dos tomadores de deciséo.
Contando com uma equipe multidisci-
plinar, tem no quadro de pessoal jornalista,
publicitario, designer, editor de imagens,
diretor de TV, cinegrafista, assessor de
eventos, etc. Essa equipe gerencia todos 0s
aspectos ligados a expressdo da orga-
nizagdo, além das atividades especificas da
area; opina desde o fardamento até a
fachada do prédio.

As trés instituicbes declararam
possuir indicadores para mensurar as
atividades que desenvolvem, além de rea-
lizarem clippagem, um dos indicadores
mencionados trata da mensuracdo de
retorno de midia espontanea. Devido a sua
origem publica, a UFPE ndo investe em
publicidade e propaganda, embora tenha ao
seu dispor uma emissora de TV e uma
estacdo de radio, na qual tem janelas na
programacdo. Parte da exposicdo da
instituicdo nas diversas midias, principal-
mente as de radio difusdo, acontecem por
midias espontaneas. A ASCES e a
FAFIRE investem em publicidade e
propaganda, principalmente durante as
campanhas de divulgacdo do vestibular e
do curso de pos-graduacdo. Fora esse
periodo, pelo que pode ser constatado, o
foco é na comunicacao institucional.

Pode-se observar de maneira com-
parativa no quadro 08 a utilizagdo das
diversas midias pelas instituicdes:

Quadro 08: Visdo comparativa das midias utilizadas pelas instituicdes

Midia Instrumento UFPE FAFIRE | ASCES
Eletrbnica
Homepage Sim Sim Sim
Intranet Sim Sim
Canal (Youtube, Vimeo) Sim
Perfil (Twitter, Facebook, Orkut) Sim
E-mail Sim Sim Sim
Boletim eletrdnico Sim Sim Sim
Banner em websites Sim
Ouvidoria Sim Sim
Impresso

Revista de Negocios, ISSN 1980-4431, Blumenau, Brasil, v. 19, n. 1, p. 44- 69, Janeiro/Marco de 2014. 61




Silvio Luiz Paula

José Ricardo Mendonga

Folder institucional Sim Sim

Panfleto Sim

Jornal interno Sim Sim Sim

Revista interna Sim

Propaganda em jornal local Sim Sim

Outbus Sim

Calendario Sim

Ouvidoria Sim Sim
Radio difuséo

Video institucional Sim Sim

Emissora de radio e TV Sim

Comunicacdo em TV e Radio Sim Sim Sim

Coral (CD) Sim
Quadros

Quadro de avisos/murais Sim Sim Sim

Banner Sim Sim Sim

Sinalizacdo interna Sim Sim Sim

Outdoor Sim Sim
Oral

Ouvidoria Sim Sim

Central telefénica Sim Sim Sim

Recepcao/portaria Sim Sim Sim

Coral Sim

Encontros Sim Sim Sim

Balcdo de informacdes Sim Sim Sim

Constatou-se que poucos uma predomindncia na comunicagdo no

instrumentos fazem uso de mais de um tipo
de midia (TORQUATO, 2002), como no
caso da ouvidoria. Durante a fase de
analise de websites, apenas a ASCES fazia
a gestdo de redes sociais como Orkut,
Facebook e Twitter, além de utilizarem
websites de compartilhamento de videos. O
website da ASCES foi o que apresentou a
maior  quantidade de informacdes,
variedade e abrangéncia, sendo um
verdadeiro portal multimidia, que é atua-
lizado constantemente com tudo o que
acontece na instituicdo. Além das midias
relacionadas, a UFPE e a FAFIRE
comercializam diversos artefatos que
levam a logomarca da institui¢do, contri-
buindo na difusdo da marca. No caso da
UFPE, foi criada uma loja com uma grife e
marca propria. Na ASCES, essa iniciativa
consta no planejamento para 0 ano
corrente.

Quanto aos elementos constitutivos
da comunicacdo, no que concerne a
direcdo, assim como acontece na maioria
das organizacdes (ROBBINS, 2004), ha

sentido vertical descendente. De acordo
com 0s niveis do processo comunicativo
identificados por Sassoon (2005), no
aspecto da  linguagem, h& uma
predominancia de texto, seguido de
imagem (na forma de simbolos, iconica,
grafica e fotos); ja no aspecto da
abordagem, predomina a abordagem direta.
Ao analisar as estratégias de comunicacao
(quadro 09) com base no modelo de
Morsing e Schultz (2006), que considera as
mensagens éticas e socialmente respon-
saveis emitidas, percebe-se que ha
preponderancia da “estratégia de infor-
magdo do stakeholder”, comunicando as
acOes que a organizacdo empreende, com 0
proposito de disseminar a informacao.

No discurso dos entrevistados na
FAFIRE relata-se que a instituicdo néo
divulga de forma ampla junto aos diversos
stakeholders as acbes socialmente respo-
nsaveis que empreende, conforme pode ser
percebido na fala do Coordenador da
Incubadora:

(...) eu acho que comunicacéo é uma
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ferramenta fundamental, principal-
mente para que a gente possa fazer o
nosso trabalho bem e mais ainda o
trabalho que a gente faz, que é um
trabalno de extensdo académica,
trabalho que lida com a comunidade
voltado para essa questdo social. Eu
acho que isso poderia ser melhor
trabalhado.

Contudo, no material analisado
foram encontradas acBGes nesse sentido,
dentre as midias nas quais se identificou,
tém-se: eletrénica (banner em websites),
impressa (panfleto, banner, informativo,
revista propria), radio difusdo (propaganda
de Tv, propaganda de radio), quadros

(placas).

De forma geral a “estratégia de
envolvimento do stakeholder” néo foi
percebida em nenhuma das instituigdes. Na
UFPE, as estratégias de responsabilidade e
de envolvimento do stakeholder né&o
emergiram no recorte analisado. Segundo
Morsing e Schultz (2006), a estratégia de
envolvimento por requerer um dialogo
simétrico no qual ndo apenas a instituicdo
influencia o stakeholder, mas tem suas
estratégias igualmente influenciadas por
ele, essa dindmica de participacdo do
stakeholder a torna mais complexa de
ocorrer.

Quadro 09: Estratégias das mensagens das instituicdes com base no modelo de Morsing e Schultz (2006)

Estratégia comunicativa

Instituicdo pesquisada

UFPE FAFIRE ASCES
Estratégia de informacao do stakeholder X X X
Estratégia de responsabilidade do stakeholder X
Estratégia de envolvimento do stakeholder
Comparando as instituicdes de VES, 2004).

acordo com o modelo de Mendonga e
Goncalves (2004), tém-se o quadro 10.
Observa-se que as instituicbes nao-
publicas se enquadraram na mesma 0pc¢ao,
“imagem e esséncia”, reflexo de fatores
como a adocdo de praticas de geren-
ciamento de impressfes, o investimento
em publicidade e propaganda e a existéncia
de préticas condizentes com a estratégia,
os valores, normas e cultura das
instituicbes (MENDONCA; GONCAL-

Embora tenham sido identificadas
estratégias de gerenciamento de impres-
sOes de instituicdo socialmente responsavel
na FAFIRE, o discurso da principal
dirigente (diretora) mostrou-se extrema-
mente alinhado com a missdo da insti-
tuicdo, com as préticas realizadas e comu-
nicadas, além de apresentar-se interligada
aos discursos dos demais membros entre-
vistados, pode-se dizer que ha consisténcia
entre a imagem transmitida e a esséncia.

Quadro 10: Visdo comparativa das institui¢cbes de acordo com o modelo de Mendonca e Gongalves (2004)

Perfil de organizacao

Instituicdo pesquisada

UFPE FAFIRE ASCES
Esséncia com pouco reflexo na imagem X
Imagem e esséncia X X
Imagem com pouca esséncia

Ja quanto as estratégias de geren-
ciamento de impressdes, diferente da
instituicdo publica, na qual houve uma
predominancia da estratégia promogao
organizacional, na instituicdo confessional
a estratégia que mais se sobressaiu foi a
exemplificacdo. Na UFPE tal estratégia foi

percebida em instrumentos como folder,
video institucional, cartaz e marcador de
livro, dentre os indicadores tém-se: o
reforco de elementos da cultura e dos
valores organizacionais; o foco na
qualidade social das agfes de extensao,
como uma forma de estreitar os lagos com
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a sociedade; a divulgacdo do programa de
coleta seletiva e da disponibilizacdo de
coletores nas dependéncias; a divulgacédo
da interiorizagdo como mecanismo de
democratizacdo do ensino; o evidenciar as
acOes voltadas ao meio ambiente, como
coleta seletiva e preservacdo da nascente
do riacho Cavouco; bem como apontar a
IES como importante instituicdo para o
desenvolvimento econdmico e social.

Nas ASCES percebeu-se a
estratégia de exemplificacdo em instru-
mentos comunicativos como jornal interno
e website, indicadores da estratégia:
projetando elementos que remetem a
imagem de responsabilidade social, de
integridade com as acgdes de extensdo que
executa; ao mostrar a contribuicdo dada
pela instituicdo nas préaticas extensionistas
como a Farmécia Escola e a Assisténcia
Juridica prestada a comunidade em

José Ricardo Mendonga

parceria com o Poder Judiciario e com a
divulgagdo do comité de ética nas
pesquisas e da comissdo interna de bios-
seguranga.

Em todas as instituicbes surgiu a
estratégia promog¢do organizacional; seu
uso denota coeréncia da imagem
organizacional transmitida com a cultura e
valores das organizacbes (MOHAMED,;
GARDNER; PAOLILLO, 1999). Na
UFPE percebeu-se tal estratégia cons-
tantemente, quando surgem elementos do
bom desempenho da instituicdo, trazendo-a
como altamente competente.

Ja a estratégia de insinuacdo surgiu
apenas na instituicdo confessional. No
quadro 11, comparativo no qual pode ser
vista a ocorréncia do uso das estratégias de
gerenciamento de impressdes nas insti-
tuicOes pesquisadas.

Quadro 11: Visdo comparativa das estratégias de Gl empreendidas pelas instituicdes

UFPE FAFIRE ASCES
Exemplificacdo Sim Sim Sim
Insinuagdo Sim
Intimidacéo
Promocgdao Organizacional Sim Sim Sim
Suplicacéo
Total 02 03 02

Embora ndo tenha sido percebido o
uso das demais estratégias nas instituicoes,
nédo exclui a possibilidade de aplicagéo das
mesmas. Das trés instituicdes, na ASCES
foi onde se percebeu uma maior quan-
tidade de mensagens sobre o tema; todavia,
ressalte-se 0 momento que vive a insti-
tuicdo, de celebracdo do cinquentenario e
do lancamento de quatro novos cursos,
entre eles o de engenharia ambiental. O
principal foco das comunicacGes sobre a
tematica social é direcionada ao publico
interno, com excecdo da Fafire, que na
campanha publicitaria do vestibular e da
pos-graduacdo utilizou elementos que
remetem a esse compromisso da insti-
tuicéo.

Quanto a imagem de instituicdo

socialmente responsavel transmitida, foram
identificadas estratégias de gerenciamento
de impressGes nas trés instituicbes ana-
lisadas. Partindo da percepcao do principal
dirigente de cada instituicdo, por acreditar-
se gue esse ator seja 0 detentor do maior
conhecimento em relacdo a estratégia da
organizacdo, comparou-se 0S construtos
desse ator sobre a identidade, imagem
planejada e imagem interpretada com 0s
artefatos analisados e entrevistas dos de-
mais membros. Nas trés instituicdes existiu
coeréncia entre a missao das instituicdes; o
discurso do principal dirigente, o discurso
dos demais entrevistados e as praticas
identificadas, podendo ser dito que ha
coeréncia entre a esséncia e as imagens
transmitidas.
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5. Conclusdes

O objetivo deste trabalho foi
analisar como as ferramentas de comu-
nicagdo organizacional sdo utilizadas para
gerenciar as impressdes, dos publicos
internos e externos, relativas a responsa-
bilidade social nas Instituicdes de Ensino
Superior de Pernambuco. Para isso, foi
realizado um estudo de multiplos casos em
trés instituicbes de ensino superior,
especificamente na UFPE, na FAFIRE e na
ASCES.

Constata-se que sdo trés instituicdes
tradicionais e que existem constituidas ha
pelo menos 50 anos, trazendo nessa
perspectiva temporal elementos, ritos e
historias bastante presentes e que ja estdo
consolidados na dindmica organizacional.
No contato com as instituicdes, realizado
durante a fase de coleta de dados,
percebeu-se uma dimensdo das acdes
sociais empreendidas muito maior do que o
que foi identificado nas diversas midias e
ferramentas de comunicacdo, especial-
mente na ASCES e na FAFIRE. Do ponto
de vista das acdes sociais nas Instituicdes
de Ensino Superior, ocorreu uma predo-
minancia em pensar a responsabilidade
social nas areas de extensdo, seguido do
ensino e da pesquisa. Outro elemento que
chamou a atencé@o foi a pouca incidéncia
na fala e nas definicbes dos membros
internos das instituicbes em pensar nas
acbes ou como beneficiarios os membros
internos.

Quando da utilizagdo dos conceitos
de responsabilidade social, surge um ce-
nario de instituicdes com acgdes fazendo
parte da cultura, embora com intensidades
e caracteristicas diferentes, especialmente
no tocante a especificidade entre a
instituicdo pablica e as privadas. Ainda no
tocante a responsabilidade social, faz-se
necessario uma maior discussdo e ali-
nhamento quanto ao conceito do que é
responsabilidade social em instituicdes de
nivel superior, como resultado dos
achados, ocorreu uma predominéncia na

identificacdo da extensdo como sendo
responsabilidade social.

Ao identificar as ferramentas de
comunicagdo interna e externa adotadas
pelas organizacOes estudadas, observa-se
que diversas midias e ferramentas sdo
utilizadas pelas instituices. De maneira
geral, hd uma predominéancia no tangente
ao elemento constitutivo da comunicacéo;
quanto a diregdo da comunicacdo vertical
descendente, o foco prioritario ¢ o da
comunicagéo institucional. De acordo com
o modelo de Morsing e Schultz (2006),
existe uma predominancia na estratégia de
informacdo do stakeholder. Na instituicdo
publica, ndo ocorreram as estratégias de
responsabilidade e de envolvimento do
stakeholder.

Verificou-se que embora tenha
emergido no material coletado o uso de
estratégias de gerenciamento de impres-
sBes, nas instituicdes estudadas ndo ha uma
preocupacdo clara ou um planejamento
formal para criar uma imagem de insti-
tuicdo socialmente responsavel. No que
concerne a consisténcia entre a imagem
socialmente responsavel e a substancia, o
modelo de Mendonga e Gongalves (2004)
mostrou-se bastante Gtil e coerente para a
identificacdo de tais elementos, as insti-
tuicbes apresentaram uma grande coerén-
cia entre 0 que € comunicado e as praticas
empreendidas; tais praticas apresentaram-
se bem consolidadas, sendo divulgadas
numa proporgdo menor que a penetragao e
alcance de resultados, o que resultou no
ndo aparecimento da opcao ‘imagem com
pouca esséncia’.

Dentre as contribui¢fes do estudo,
destaca-se 0 avango teorico sobre as te-
maticas exploradas, discutindo os achados
a partir dos modelos tedricos utilizados,
uma vez que ndo foram identificados
trabalhos no Brasil que correlacionassem
comunicagdo organizacional, gerencia-
mento de impressdes e responsabilidade
social em Instituicdes de Ensino Superior.

A partir da realizacdo deste tra-
balho foram identificadas algumas
recomendacdes para estudos futuros:
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* Diversificar o estudo com insti-
tuicObes de outros segmentos para
entender como vem sendo utilizadas
as ferramentas de comunicacdo,
inclusive em instituicbes mais
recentes;

» Mapear a imagem organizacional
com base nos stakeholders mais
significativos para as instituicdes;

« Identificar como os stakeholders
adquirem informacOes referentes a
responsabilidade social;

» Analisar a efetividade de cada
midia e de cada ferramenta de
comunicacdo utilizada;

« Aprofundar na pesquisa que
identifica os elementos da formacéo
de impressdes.

Este estudo apresenta algumas
limitacGes, todavia, considera-se que 0s
objetivos propostos para esta pesquisa
tenham sido atendidos. As principais
limitages identificadas sdo relacionadas a
sequir:

e Viés interpretativista do pesquisa-

dor, cujos pressupostos podem ter in-

fluenciado a selecdo dos dados e a

analise;

e Relacionadas a metodologia, bem

como limitacdes diretamente associ-

adas as técnicas de pesquisa e de
analise empregadas, 0 que se buscou
reduzir por meio de triangulacao;

e Inacessibilidade a documentos e a

profissionais de interesse para a pes-

quisa, devido a impedimentos impos-
tos pelas instituigdes;

ePreparacdo por parte das institui-

¢cOes ou das pessoas que seriam en-

trevistadas para a coleta de dados, 0

que gerou distorcoes;

¢ Analisar os diversos publicos de in-

teresse das instituigdes;

e Ambiente dindmico das institui-

cdes. No caso da UFPE o website

mudou durante as coletas; j& na Fa-
fire, expressdes da comunicacao in-
terna como placas foram alteradas;

José Ricardo Mendonga

na ASCES, devido também a forma-
lizac&o por parte do MEC da juncéo
das trés instituicGes que compunham
a Associacdo, todas as expressdes
que utilizam a logotipia estavam
sendo alteradas.

Apesar das limitagdes, defende-se
que este trabalho atendeu de forma satisfa-
toria os objetivos propostos, agregando
conhecimento em relacdo ao fendémeno
estudado.
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