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“É preciso ter um caos dentro de si para  

dar à luz uma estrela cintilante.” 

 

Friedrich Nietzsche 
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RESUMO 

 

Este trabalho possui como objetivo geral analisar como se processa a humanização 

exposta pelo Nubank na interação com o público que faz críticas ou reclamações em 

seus principais espaços de comunicação. O estudo reflete sobre comunicação 

organizacional, humanização e interações nas redes sociais na internet. O 

procedimento metodológico foi inspirado no método estudo de caso, 

operacionalizado pela análise de conteúdo das interações da marca no Facebook, 

Twitter e Reclame Aqui. Para isso, foram analisados os comentários da organização 

em resposta às 272 reclamações feitas pelo público nos três espaços analisados, no 

período de setembro de 2016. Constatou-se, no recorte analisado, que a 

comunicação humanizada é utilizada pela organização para se diferenciar 

mercadologicamente, evidenciado no discurso de seus porta-vozes, mas que, de 

fato, o processo humano e personalizado do atendimento ainda está em fase de 

experimentação e enfrenta desafios de escalabilidade e operacionalização.  

Palavras–chave: Comunicação organizacional. Comunicação humanizada. 

Interações. Redes sociais na internet. 

  



ABSTRACT 

 

This work has as general objective to analyze how the humanization exposed by 

Nubank is processed in the interaction with the public that criticizes or complains in 

its main communication spaces. The study reflects about organizational 

communication, humanization and interactions on social networks on the internet. 

The methodological procedure was inspired by the case study method, 

operationalized by content analysis of brand interactions on Facebook, Twitter and 

Reclame Aqui. To that end, the organization's comments were analyzed in response 

to the 272 complaints made by the public in three spaces analyzed, during 

September of 2016. It was noticed, in the clipping analyzed, that humanized 

communication is used by the organization to differentiate itself in the market, 

evidenced in the speech of its spokespersons, but, in fact, the human and 

personalized process of the attendence is still in the stage of experimentation and 

faces challenges of scalability and operationalization. 

Keywords: Organizational communication. Humanized communication. Interactions. 

Social networks. 
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1 CONSIDERAÇÕES INICIAIS 

A tecnologia e os meios de comunicação vêm alterando a forma dos 

públicos se comunicarem e se relacionarem com as marcas. Aplicativos e 

plataformas digitais transformam até mesmo setores sociais como mobilidade 

urbana, saúde, segurança e gestão pública, integrando funções e dando ao sujeito 

poder de gerenciar os próprios serviços. Novos modelos de negócio são 

despertados a partir do avanço do design centrado no usuário, do acesso a 

tecnologias de ponta a preços mais acessíveis e de uma nova onda de 

empreendedorismo entre os jovens. Era questão de tempo para que surgisse algo 

no setor bancário, que até então sempre determinou o modo como as pessoas 

experienciam e utilizam seus serviços. O movimento é encabeçado pelas empresas 

chamadas fintechs1, que vem contestando o modelo financeiro tradicional e 

reinventando o modo como as pessoas administram e pagam suas contas em todo o 

mundo.  

O cenário parece desafiador para as instituições bancárias, mas é animador 

e potencialmente mais econômico para o cliente. As fintechs prometem melhorar o 

serviço oferecido ao consumidor: por serem mais enxutas, elas conseguem competir 

com preço e melhor experiência no atendimento, diferentemente das instituições 

bancárias que têm uma estrutura mais robusta e burocrática. Nesse cenário, o 

Nubank se mostra como a fintech de maior expressão atualmente e um ótimo 

exemplo da combinação entre eficiência e menor preço. A startup2 oferece um 

cartão de crédito administrado pelo próprio cliente através de um aplicativo, sem 

taxas de anuidade. Embora possua destaque entre a concorrência dos grandes 

bancos, a marca aposta que seu diferencial está na experiência que entrega ao 

cliente através do atendimento. Através das redes sociais na internet e da grande 

imprensa, casos em que clientes recebem cartas escritas à mão e presentes 

inusitados do Nubank, ganham fama de “atendimento humanizado”. Assim, com 

uma linguagem jovem e direta, a empresa transformou seu setor de atendimento ao 

cliente em um dos pontos mais positivos da marca, ganhando uma legião de fãs no 

universo online.  

                                            
1
 Fintech é o segmento das startups que criam inovações na área de serviços financeiros, com 

processos baseados em tecnologia. 
2
 Startup é uma empresa nova, normalmente ligada à área da tecnologia, que conta com projetos 

promissores, ligados à pesquisa, investigação e desenvolvimento de ideias inovadores. Também, são 
empreendimentos de baixos custos iniciais e altamente escaláveis. 
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Entretanto, bem como a tecnologia pode se tornar aliada da marca, ela 

também pode servir como um ambiente de frustrações. Em tempos de redes sociais 

na internet, qualquer reclamação pode tomar proporções catastróficas e ferir a 

imagem da organização. Mas um bom atendimento também pode repercutir 

positivamente. É importante frisar que, mesmo não sendo foco desta monografia, as 

instâncias de imagem e reputação da organização precisam ser consideradas, visto 

que são afetadas e transformadas pelo comportamento do consumidor.  Por isso, o 

interesse em estudar a humanização das marcas em um contexto de 

relacionamentos pautados pela tecnologia. A internet, assim, torna-se um meio 

importante para as estratégias de comunicação organizacional e passa a fazer parte 

da rotina dos profissionais de relações públicas que buscam estabelecer diálogos 

estratégicos com seus públicos no ambiente digital, identificando a melhor maneira 

de se comunicar. Inicia-se então um desafio para as organizações que optam por se 

fazer presentes nesses espaços: entenderem a lógica de funcionamento de cada 

meio e estarem atentas ao comportamento do consumidor. 

 Partindo-se desse contexto, o estudo teve como motivação o seguinte 

problema de pesquisa: como se apresenta a comunicação humanizada do Nubank 

no atendimento ao público que faz críticas ou reclamações em seus principais 

espaços de comunicação? 

Para responder o problema proposto, a pesquisa tem como objetivo geral 

analisar como se processa a humanização exposta pelo Nubank na interação com o 

público que faz críticas ou reclamações em seus principais espaços de 

comunicação. E como objetivos específicos: a) verificar os tipos de reclamações e 

críticas feitas pelos usuários no Facebook, Twitter e Reclame Aqui; b) identificar a 

interação do Nubank em resposta às reclamações dos usuários nos três espaços de 

comunicação; c) observar as particularidades de cada meio e as estratégias 

utilizadas pela marca identificadas nas interações; e d) tensionar os aspectos 

estratégicos do posicionamento da marca com o atendimento praticado com seu 

público. 

Para os objetivos acima propostos, tem-se que o Nubank utiliza a 

humanização como estratégia de comunicação, uma vez que uma necessidade 

emergiu por parte de seu público em receber um atendimento mais “humano” e 

diferente daquele praticado pelas instituições financeiras tradicionais, as quais, cada 

vez mais, estão mecanizando e burocratizando seus meios de comunicação. 
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Observa-se, assim, a invasão da tecnologia no espaço da atividade do profissional 

de Relações Públicas, uma vez que modificou a relação entre comunicadores e 

públicos. Hoje, para Terra (2012, p. 205), “o poder de comunicar, antes restrito aos 

grandes grupos de mídia e aos conglomerados corporativos, passa a estar também 

nas mãos do público”. 

Tendo em vista o cenário acima exposto e a temática de “comunicação 

humanizada”, que vem sendo muito discutida por diversos comunicólogos e 

praticada por diversas organizações na atualidade, sentiu-se a necessidade de 

estudar este fenômeno de forma mais profunda, e tensionar a estratégia da marca 

analisada em posicionar seu discurso, através de seus porta-vozes, em torno do seu 

atendimento.  

Com esse cenário estabelecido, propõe-se, do ponto de vista metodológico, a 

utilização do método Estudo de Caso (DUARTE, 2012), operacionalizado pela 

Análise de Conteúdo (BARDIN, 2012), para analisar a comunicação praticada pelo 

Nubank em seus espaços de comunicação. Desse modo, o corpus foi composto por 

272 reclamações provenientes dos públicos nos espaços mais influentes de 

comunicação da empresa: Facebook, Twitter e Reclame Aqui, no período de 

setembro de 2016. O recorte se deu a partir das reclamações e críticas à marca, 

visto que o reconhecimento da comunicação humanizada já é de senso comum, e 

somente no embate com a comunicação praticada nos momentos mais sensíveis é 

que se pode verificar a manutenção do posicionamento praticado. 

O trabalho foi estruturado em seis capítulos, sendo o primeiro as 

considerações iniciais. No segundo capítulo, são explorados a marca Nubank, objeto 

deste estudo, e o contexto na qual ela está inserida, que diz respeito às “fintechs”. 

Pela atualidade do tema, as referências foram buscadas nos principais jornais e 

revistas online, além de dados coletados com a organização, e bibliografias 

complementares à temática. 

No terceiro capítulo, os conceitos de comunicação organizacional e 

humanização são aprofundados a partir dos autores: Kunsch (1997; 2010), Mumby 

(2010), Marchiori (2010), Grunig (2011) e Baldissera (2009; 2010; 2012). Este 

capítulo se propõe a refletir criticamente sobre comunicação organizacional, 

comunicação organizacional estratégica, dimensão humana das organizações e 

humanização como fator estratégico de marca, cenários importantes de serem 

pensados no contexto online. 
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No quarto capítulo, discorre-se sobre redes sociais e interações online, para 

refletir sobre relacionamento entre organizações e seus públicos em tempos de 

redes sociais na internet, novas configurações de interações entre os sujeitos e 

particularidades de cada espaço utilizado na análise empírica. Para o aporte teórico, 

foram utilizados os autores: Kunsch (2010), Terra (2012), Recuero (2012), Primo 

(2000; 2006; 2008; 2013) e Hepp (2014). 

O quinto capítulo destina-se à análise dos dados empíricos deste trabalho, e 

foi dividido em cinco subcapítulos: o primeiro apresenta os procedimentos 

metodológicos e o recorte escolhido para a análise do corpus. O segundo, o terceiro 

e o quarto, contemplam a análise das interações realizadas nos três espaços 

escolhidos: Facebook, Twitter e Reclame Aqui. O último, por sua vez, desenvolve 

uma análise comparativa entre os três meios de comunicação analisados e reflete 

sobre a estratégia de humanização utilizada pela marca como diferenciação 

mercadológica. A análise foi fundamental para que se compreendesse como se 

processa, de fato, a humanização exposta pelo Nubank através do seu atendimento 

e os aspectos relacionados à (re)configuração dos relacionamentos pautados pelo 

online, bem como se refletisse sobre os aspectos a melhorar em relação à utilização 

do fator “humano” na construção de estratégias que legitimem o posicionamento da 

marca e o relacionamento com seus públicos. 
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2 FINTECHS COMO MODELO DE NEGÓCIO 

Antes de abordar aspectos relacionados à comunicação organizacional e 

humanização, é importante se compreender o contexto dessas relações. Para isso, 

optou-se iniciar o desenvolvimento deste trabalho explorando o objeto de estudo e o 

meio em que está inserido. Neste capítulo, será abordado o conceito do termo 

“fintech”, junto com as características que diferenciam essas organizações das 

instituições financeiras tradicionais e o panorama em que se encontram no Brasil. 

Também será apresentada a organização Nubank, objeto do presente estudo de 

caso, suas características e seu posicionamento de marca, o qual serviu de 

motivação para esta pesquisa. Pelo assunto ser atual, a maior parte das referências 

utilizadas foi buscada em jornais e revistas online, além de dados coletados com a 

própria organização, e bibliografias convergentes nos aspectos relacionados às 

transformações comunicativas nas organizações.  

2.1 A disrupção do setor financeiro tradicional 

O termo “fintech” surge de uma combinação entre as palavras em inglês 

financial (finanças) e technology (tecnologia). O termo, por si só, resume bem a 

ideia: fintech é toda empresa que oferece serviços financeiros que se diferenciam 

pelas facilidades proporcionadas pela tecnologia e, com efeito, pela internet. Embora 

não haja muita diferença entre os serviços oferecidos pelas instituições bancárias 

tradicionais, que já trabalham com alta tecnologia para atribuir acesso e segurança 

às transações financeiras, em uma fintech, a tecnologia é utilizada essencialmente 

para trazer conveniência por meio da inovação: as empresas do ramo utilizam 

recursos tecnológicos amplamente disseminados para criar metodologias, processos 

e ferramentas que facilitam o acesso aos serviços financeiros. O resultado aparece 

para o cliente na forma de praticidade, burocracia reduzida, custos baixos e maior 

controle sobre operações financeiras (ALECRIM, 2016). 

Fintech é, portanto, o universo destes novos players, que estão criando uma 

outra forma de se lidar com os produtos e serviços financeiros. Com uso intensivo de 

tecnologia, estes novos produtos e serviços são mais simples e fáceis de usar, 

intuitivos e estão disponíveis 24 horas por dia, 7 dias por semana, através de 

aplicativos mobile. O que estas empresas estão criando é uma nova experiência na 

contratação e utilização dos serviços financeiros, transformando uma indústria que 
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sempre abusou da burocracia e complexidade dos processos, em nome da 

segurança. Para exemplificar, uma contratação de um cartão de crédito, que exigia a 

presença física do cliente numa agência bancária, a apresentação de documentos 

(originais e cópias), assinatura num formulário (ou em vários) e alguns dias para 

processamento, hoje pode ser feita pelo próprio smartphone, em minutos, tirando-se 

uma foto do cliente e outra do documento de identidade e assinando no próprio 

aparelho com o dedo, tudo em questão de minutos, de forma agradável e até 

divertida (HORN, 2015). 

Estas startups surgem trazendo uma revisão no formato de negócios e 

serviços para a era digital. Para Alves (2016), o seu grande diferencial são as 

chamadas “inovações disruptivas”, que basicamente podem ser entendidas como 

novos processos ou tecnologias com um custo menor, mas que sejam muito mais 

acessíveis financeiramente e tecnologicamente para clientes, garantindo alta 

acessibilidade e disponibilidade. A grande vantagem do emprego dessas tecnologias 

disruptivas é que podem ser feitas com pouco ou nenhum investimento em ativo 

físico: seu produto é a plataforma, a disponibilidade de um serviço onde, muitas 

vezes a estrutura o cliente já tem, como no caso do smartphone.  

O Nubank é uma das fintechs brasileiras de maior expressão atualmente. 

Com o cartão de crédito administrado 100% pelo usuário por meio de um aplicativo, 

o cliente tem controle sobre todas as suas operações e pode inclusive alterar seu 

limite. O foco na experiência do cliente é outro fator estratégico decisivo. Os bancos 

nunca tiveram a estrutura focada em oferecer ao cliente o fator da experiência. 

Atualmente, seus sistemas online são praticamente uma réplica do sistema físico, e 

mudar essa lógica exige recursos financeiros elevados e quebrar paradigmas 

organizacionais muito enraizados. Esta rigidez dos sistemas humanos, de acordo 

com Manucci (2010, p. 177), “é uma condenação à enfermidade, o que, do ponto de 

vista econômico, implica perda de competitividade e risco de sobrevivência”.  

Por isso, muitas das fintechs conquistam seu público justamente em cima de 

práticas pouco amigáveis dessas grandes instituições, como informações pouco 

claras e a burocracia no atendimento. Desidério (2016b) vê como resultado a perda 

de fidelidade dos clientes: “as pessoas não são exatamente fãs dos bancos dos 

quais são clientes e por isso estão abertas a alternativas que lhes pareçam 

melhores”. 
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“Se existia um pensamento no mercado de que o cliente não vai querer 
desapegar da grande instituição, estamos vendo que não é bem assim. 
Quando começamos com o Nubank, vimos que o consumidor, 
principalmente o mais jovem, está pronto para isso. A gente achava que ia 
ter uma barreira enorme e na prática não teve. Bastou entregar uma 
experiência legal, superior, digital, que o cliente topou”, conta a vice-
presidente do Nubank, em entrevista à Exame.com (DESIDÉRIO, 2016b). 

De acordo com Desidério (2016b), as instituições financeiras estão 

observando esse movimento e buscando se modernizar. Porém, mudar a cultura de 

gigantes é caro e demorado, e as fintechs cumprem um papel importante nas duas 

pontas desta relação – elas estão levando oxigênio aos bancos e ainda criando 

consumidores mais exigentes. Lara (2015) defende que as fintechs incomodam, pois 

oferecem uma experiência diferenciada ao cliente, baseada no entendimento 

profundo de uma necessidade específica e em muita tecnologia para atendê-la. Elas 

nasceram digitais, ágeis e, talvez mais relevante, focadas em solucionar problemas 

vividos pelos clientes em seu cotidiano financeiro que os bancos tradicionais não 

foram capazes ou não se interessaram por resolvê-los. 

Encontramos, em nosso híbrido tempo presente, organizações com 
pensamento e atuação pautados por posturas em que o sujeito é mera 
máquina produtiva, órfão de vínculos, de sentimento, de lugar, e processos 
comunicativos verticalizados e “controlados”. Concomitantemente, outras 
organizações adotam comportamentos contemporâneos de gestão e de 
relação/comunicação com seus profissionais, com seu entorno, com a 
sociedade, com o meio ambiente, e nos mostram que é possível alcançar 
objetivos organizacionais sem descuidar de dimensões tão essenciais e 
centrais para a própria sobrevivência das organizações (SCROFERNEKER; 
AMORIM; OLIVEIRA, 2016, p. 10). 

As startups fintechs estão mudando a forma das pessoas pagarem e 

administrarem suas contas, investirem seu dinheiro e contratarem empréstimos. A 

alta demanda por inovação tecnológica advinda dos stakeholders exige uma nova 

posição destas instituições financeiras, ao mesmo tempo em que elas operam em 

um mercado extremamente regulado e com uma cultura corporativa muito 

conservadora que dificulta esse movimento.  

Dessa forma, as fintechs não só se comportam como modelo de disrupção 

comunicacional, como abrem novos espaços para se fazer comunicação nas 

organizações. A sociedade pede por um novo modelo de comunicação 

organizacional, em que o diálogo com o público apareça como fator estratégico de 

decisão e transformação dos processos organizacionais. Se as empresas não se 

adequarem à emergência do mercado, serão expelidas voluntariamente.  
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2.2 O caso do Nubank 

Conforme informações recebidas por NETTO (2016), o Nubank foi fundado 

em maio de 2013 por David Vélez, Edward Wible e Cristina Junqueira, tendo aberto 

operacionalmente em abril de 2014 (começou com um beta3 para amigos e família) e 

lançado oficialmente para o público em setembro de 2014. Seu principal produto é 

um cartão de crédito Platinum internacional da bandeira Mastercard, isento de taxas 

e anuidade, gerenciado por um aplicativo que notifica o cliente por celular cada vez 

que ele faz uma compra, com detalhes da transação. A empresa aposta em atributos 

como taxas de juros abaixo da média do mercado, zero anuidade e zero taxas. O 

cliente também pode gerenciar seus gastos no aplicativo, ver saldo, limite e faturas. 

“Criamos uma experiência totalmente por smartphone, pensada especialmente para 

o consumidor jovem que deseja fazer tudo online e não quer falar com gerentes ou ir 

nas agências para resolver um problema”, diz Vélez, um dos sócio-fundadores 

(AGUILHAR, 2014). 

O projeto de um cartão de crédito 100% digital e sem taxas de anuidade, 

financiado por investidores do Vale do Silício, já conta com uma base de mais de 5 

milhões de pessoas que já solicitaram seu cartão e mais de 400 mil que aguardam 

na lista de espera. Aproximadamente 70% dos seus usuários têm menos de 36 anos 

(Geração Y) e são das classes A e B, embora a empresa declare não ter uma renda 

mínima para ter seu cartão de crédito. O aplicativo, principal plataforma de 

comunicação com o público, tem disponível para usuários de iPhone e Apple Watch, 

Android, Windows Phone 8.1 e Windows 10 Mobile. Os cartões de crédito não são 

liberados para todos os solicitantes, embora a solicitação possa ser feita no site da 

empresa. Para se tornar cliente Nubank, o público passa por uma detalhada análise 

a partir de seu nome e CPF, onde a empresa coleta dados de várias fontes 

disponíveis no mercado e relaciona milhares de variáveis ao histórico de consumo, 

crédito e pagamentos do solicitante. Entretanto, se o sujeito é indicado por um amigo 

que já é cliente, ganha mais chances do seu pedido ser aceito (NETTO, 2016). 

Nesse contexto, a análise é explicada no site da empresa como ainda “em 

desenvolvimento”. Por isso, toda a semana é liberado um limite de convites, que são 

testados através do comportamento de uso e pagamento de diferentes perfis de 

                                            
3
 A versão beta é uma versão de um produto ainda em desenvolvimento, que se encontra em 

fase de testes, sendo disponibilizado para usuários selecionados, que têm a missão de testar e 
reportar falhas no sistema.  

http://link.estadao.com.br/blogs/start/a-historia-por-tras-do-primeiro-investimento-da-sequoia-no-brasil/
http://link.estadao.com.br/blogs/start/a-historia-por-tras-do-primeiro-investimento-da-sequoia-no-brasil/
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clientes. Sendo assim, os convites não são liberados em ordem cronológica, mas de 

acordo com a análise do perfil de cada cliente e por esse motivo não é possível 

estimar um prazo para o recebimento do convite. A empresa informa que a análise é 

baseada em informações de bancos de dados públicos e em critérios próprios 

objetivos, que geram uma pontuação interna para entender quais possíveis perfis se 

encaixam ou não na operacionalização daquele período. Assim, o Nubank classifica 

as solicitações em três diferentes blocos, como expostos a seguir: 

Figura 1 - Modelo de análise de perfil de usuários solicitantes do cartão 

 
Fonte: <www.nubank.com.br/analise>. Acesso em: 21 set. 2016. 

 

Na figura 1, o primeiro bloco (verde) diz respeito aos perfis que se encaixam 

nesse grupo e recebem o convite em até uma semana. O segundo bloco (amarelo) 

são os perfis que podem receber um convite nos próximos 90 dias, dependendo do 

resultado dos nossos testes. Já o último (vermelho) corresponde aos perfis que não 

receberão o convite, e só poderão solicitar uma nova análise após 6 meses. As 

cores verde e azul dos blocos empilhados correspondem às milhares de variáveis 

públicas de histórico de consumo, crédito e pagamentos que a empresa consegue 

obter a partir do nome e CPF do solicitante; já a cor roxa nesse grande bloco, 

corresponde à variável indicação, pois através de convites de usuários que já são 

clientes, o sujeito se diferencia em seu perfil de análise.  Sendo assim, a justificativa 

para o enquadramento dos públicos nestes grupos é a pontuação que a empresa dá 
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aos solicitantes, que necessitam de um escore mínimo para ter o cadastro aprovado, 

e a quantidade de indicações que se recebe de clientes da empresa. Esse escore 

pode mudar de acordo com os perfis que solicitaram o cartão no mesmo período, 

visto que novas informações e fontes de dados são incluídas constantemente nos 

modelos de análise da empresa, podendo influenciar a pontuação. Portanto, quanto 

mais dessas informações o Nubank obter do candidato, mais chance ele terá de ser 

aprovado. 

A equipe do Nubank é formada por pessoas do mundo inteiro, e em menos 

de dois anos do lançamento do produto (setembro de 2014), já conta com mais de 

300 colaboradores. Por ser uma plataforma online, a empresa acredita que pode 

resultar em um melhor atendimento ao cliente. Por isso, todo desenvolvimento e 

atendimento são feitos pela própria empresa (NETTO, 2016). Hoje no Brasil, os 

bancos representam o segundo maior setor de reclamação ao cliente, ficando atrás 

apenas dos serviços de telecomunicação (SREEHARSHA, 2015). Para confirmar a 

teoria de um bom atendimento ao cliente e consciente da sua posição de 

desvantagem em termos financeiros, o Nubank aposta em um relacionamento mais 

pessoal e humorístico pelas redes sociais e em seus meios de atendimento: “não 

tínhamos verba para marketing e, mesmo se tivéssemos, nossos concorrentes 

sempre teriam mais. Como concorrer com o Itaú? Focamos em Facebook, Twitter, 

YouTube, Instagram”, explica Cristina em entrevista a Exame.com. Foi justamente 

essa estratégia que chamou a atenção do Vale do Silício (DESIDÉRIO, 2016). 

Apostando em estratégia mais moderna, a startup foca em treinamento de 

atendimento humanizado para o público interno. Os Xpeer, assim chamado o time 

de atendimento da empresa, escrevem músicas ou mandam fotos do time para um 

cliente aniversariante. Quando o cliente avisa que vai viajar e pede para que o 

cartão esteja válido no exterior, eles enviam até dicas de viagem. Ao falar com o 

cliente, usam gifs4, vídeos e emojis5, uma vez que o chat virtual é o meio de 

comunicação mais comum com o cliente. O telefone, tão usado por outras 

empresas, está no fim da lista (SALOMÃO, 2016). Em seu site6, a empresa se 

coloca como sendo “transparente e honesta, usando uma linguagem direta e 

objetiva em toda informação que compartilha” e que “trata o cliente como uma 

                                            
4
 Formato de imagem de mapa de bits, muito utilizado para gerar animações na internet. 

5
 De origem japonesa, o emoji é considerado uma imagem que transmite a ideia de uma palavra, um 

sentimento, ou frase completa. 
6
 https://www.nubank.com.br/ 
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pessoa, ouvindo e valorizando o seu feedback para melhorar a cada dia seus 

processos e ganhar a sua confiança” (figura 2). 

Figura 2 – Printscreen do site do Nubank 

 

Fonte: <www.nubank.com.br/evolucao>. Acesso em: 07 nov. 2016. 

No quesito comunicação organizacional, a empresa destaca seu “wow fator” 

ou “fator surpresa” em entrevistas para a imprensa: o atendimento humanizado, não 

robotizado, regado a humor, linguagem coloquial e pessoalidade, que aliado a 

estratégias de marketing de conteúdo (oferecendo ao cliente dicas de viagem, 

receitas gastronômicas e comentários sobre temas da atualidade), gera maior 

engajamento com seu público e uma publicidade simples e barata para a marca.  

“Na maior parte das vezes, o cliente só quer resolver seu problema e ir 
embora rápido. Mas, se percebemos que temos abertura para ir além, 
buscamos o ‘wow factor’”, ou o fator surpresa, diz Adriana Dalben, 
responsável pelo treinamento dos funcionários. A empresa, que não envia 
sequer a fatura do boleto impressa pelo correio, usa um meio de 
comunicação bem analógico: cartas escritas à mão. (SALOMÃO, 2016). 

Em seu site, a marca aposta sua comunicação na usabilidade do seu 

produto e no atendimento diferenciado. O exemplo da figura 3 mostra uma página do 

site em que simula um atendimento com o cliente através do aplicativo. Os dizeres 
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“desenhamos o Nubank para você resolver tudo sozinho” e “estamos à disposição 

como for mais conveniente para você”, realçam seus meios de atendimento para o 

cliente entrar em contato e fortificam a estratégia focada no atendimento. 

Figura 3 – Printscreen do site do Nubank 

 

Fonte: <www.nubank.com.br>. Acesso em 07 nov. 2016. 
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3 COMUNICAÇÃO ORGANIZACIONAL E HUMANIZAÇÃO  

Este capítulo se propõe a fazer algumas reflexões sobre comunicação 

organizacional e humanização nos aspectos relacionados à estratégia 

mercadológica, principalmente no contexto digital, onde se propõe a troca dialógica. 

Para isso, são apresentados aspectos teóricos sobre comunicação organizacional, 

comunicação organizacional estratégica, dimensão humana das organizações e 

humanização como fator estratégico de marca. Nesse sentido, são explorados 

alguns conceitos fundamentais para a compreensão desse fenômeno, utilizando 

como aporte teórico principal KUNSCH (1997; 2010), MUMBY (2010), MARCHIORI 

(2010), GRUNIG (2011) e BALDISSERA (2009; 2010; 2012). 

3.1 O lugar da comunicação nas organizações 

Organizações são organismos vivos, e embora compostas por diversos 

setores, meioizam seus desejos, pulsões e sentidos na comunicação. A 

comunicação no contexto organizacional está inserida nos contextos micro e macro-

sociais, nos aspectos político-econômicos, na existência de novas tecnologias de 

comunicação e nas novas configurações de relacionamento com os públicos. Para 

Kunsch (2010), organizações são sistemas que se conectam, se dialogam e 

estabelecem uma relação de semelhanças e diferenças. Para a autora, a sociedade 

é constituída de pessoas e de relações entre pessoas, ou seja, exclusivamente por 

comunicação (KUNSCH, 2010). 

As organizações são tidas como sistemas abertos que interagem o tempo 

todo com o ambiente externo e interno, e muito do trabalho contemporâneo em 

comunicação organizacional tem seu foco em processos relacionais, de 

colaboração, na ação dialógica que estabelece articulações entre pessoas e 

promove respeito e confiança. Compreender as organizações é uma questão de 

entender como membros se envolvem coletivamente em processos de produção de 

sentido por meio de práticas de comunicação e de que maneira estas realidades são 

construídas. Nesse sentido, os estudos críticos da organização sempre enfatizam a 

relação entre organização e humanização, em perspectivas mais holísticas, que 

abrangem a totalidade da experiência humana. (MUMBY, 2010). De acordo com o 

autor, os estudos organizacionais críticos são 
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[...] um esforço sistemático em explorar, criticar e se dedicar às relações 
entre poder, discurso e “organizing

7
” no contexto da distribuição desigual de 

recursos discursivos, políticos e materiais. Os estudos críticos da 
organização examinam como as “diferenças que fazem a diferença” são 
institucionalizadas material e discursivamente e, por isso, tanto 
reproduzidas quanto repelidas (MUMBY, 2010, p. 29). 

Resumidamente, a teoria crítica é um empreendimento humanístico 

interessado tanto em criticar formas existentes de poder quanto em explorar 

possibilidades para emancipação e transformação social. De fato, para Mumby 

(2010), são as pessoas que constroem a organização e formam sua reputação e 

imagem. Por isso a preocupação dos gestores do Nubank em investir principalmente 

em tecnologia, desenvolvimento e bem-estar dos funcionários. A cultura corporativa 

reflete a capacidade das organizações de fazer com que os funcionários persigam 

ativamente e internalizem a visão de mundo da corporação, para que isso se 

manifeste no nível externo. Essa “colonização” molda até o que se conta como 

conhecimento sobre nós mesmos e o mundo.  

Quando se fala em comunicação organizacional, há que se ter em vista, 
sobretudo, a comunicação humana e as múltiplas perspectivas que 
permeiam o ato comunicativo no interior das organizações. Em primeiro 
lugar, temos que pensar na comunicação entre as pessoas e que os seres 
humanos não vivem sem se comunicar. O ambiente organizacional é uma 
realidade social vivenciada por pessoas que nela convivem (KUNSCH, 
2010, p. 48). 

Com efeito, a expressão “humanização” tem figurado com frequência nas 

organizações públicas e privadas e tem sido utilizada como justificativa para várias 

iniciativas, sendo comumente empregada no sentido de associação dos recursos 

tecnológicos ao reconhecimento de direitos do cliente, compreendido como sujeito 

cultural e integral. Esse é o sentido corrente que tem sustentado discursos, 

planejamentos estratégicos de gestão das instituições, práticas e políticas como 

critério para avaliação da qualidade dos serviços (NASSAR, 2005). Para Mumby 

(2010) durante muito tempo a abordagem “humanística” da comunicação era 

atrelada a uma “perspectiva psicológica onde as pessoas eram vistas como 

separadas e a ideia era se colocar na posição do outro”, para exercitar a empatia. 

Mas em função do que o Mumby denomina de “virada linguística” surge um conceito 

que coloca a comunicação no centro da condição humana, “deixando de ser o meio 

                                            
7
Para WEIK (1990, tradução livre) o termo organizing considera a vida em instituições de trabalho não 

como um conjunto de funções e relacionamentos (organização), mas como processos interativos para 
criar e racionalizar a ação coletiva (organizing). A opção pelo verbo e não pelo substantivo, sugere 
uma preocupação com o processo organizacional enquanto ação contínua, por isso sua utilização no 
gerúndio. 
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pelo qual pensamentos, sentimentos e ideia são transmitidos, mas sim o que os 

torna possíveis”.  

Qualquer exploração da relação entre comunicação e humanização, assim, 
exige que consideremos o “outro”, mas não como alguém que precisa se 
incorporado em nossa visão específica de mundo. Ao invés disso, o “outro” 
é exatamente aquela pessoa, aquele grupo, ou até mesmo aquele texto, 
que apresenta um horizonte de possiblidades diferente do nosso e que 
representa risco para nós porque se engajar ao seu horizonte nos abre a 
possibilidade de mudança e transformação (MUMBY, 2010, p. 27). 

Como o sujeito é dotado de linguagem, ele pode construir redes de 

significados, que compartilham em maior ou menor intensidade com seus 

semelhantes e que constroem uma identidade cultural. O sujeito é capaz de produzir 

e transformar a cultura e a sociedade através da comunicação. Nesse contexto, 

humanizar é garantir à palavra a sua essência. Ou seja, para que o sentimento 

humano (dor e prazer) seja humanizado, é preciso que as palavras que o sujeito 

expressa sejam reconhecidas pelo outro. É pela linguagem que se descobre meios 

pessoais de comunicação com o outro. Sem isso, a comunicação é desumanizada 

reciprocamente. Ou seja, sem comunicação, não há humanização.  

A comunicação, portanto, é utilizada na interação e na troca de informações 

e sentidos entre diferentes públicos, dentro das organizações e destas para com os 

seus diferentes públicos. O lugar da comunicação “é o lugar da fala, da interação, da 

geração de conhecimento” (MARCHIORI, 2010, p. 143). Assim, as organizações não 

só participam da sociedade, como são moldadas por ela, pela interação com seus 

públicos. Para Baldissera (2009), as organizações são produto e produtoras da 

sociedade, ou seja, ao mesmo tempo em que são resultado da ação sociocultural, 

também são suas construtoras. Elas estão em constante transformação em relação 

aos sujeitos e à sociedade, em um processo permanente de (des/re)organização. 

Portanto, elas adquirem a cultura do grupo social em que se inserem e influenciam o 

imaginário deste mesmo grupo. 

A organização, portanto, é um efeito da comunicação e não sua 

predecessora. A comunicação se afirma como uma necessidade para o avanço da 

própria organização, passando a assumir status no agir organizacional. É preciso 

compreender a relação complexa entre organizações e os seres humanos, 

entendendo-se que esses ambientes dependem da comunicação para que essas 

realidades sejam construídas com significado, tornando-se essencialmente, 

realidades com sentido. Vivencia-se uma nova era para as organizações, nas quais 



25 

a comunicação assume, como fundamental, a criação e a elaboração de significados 

por meio das interações entre as pessoas nos mais diversificados ambientes 

organizacionais. É preciso sair do paradigma da mera informação para uma 

comunicação verdadeiramente humana (MARCHIORI, 2010). 

As teorias organizacionais, em seu contexto histórico, revelam e desvelam 

especificidades que as (re)dimensionam e (re)colocam o indivíduo, assumindo (ou 

não) uma pluralidade de papéis/funções. Contudo, apesar da relevância (ou não) 

dessa relação, esse sujeito organizacional continua sendo discutido, e percebido 

como alguém destituído de sentimentos, afeto, expectativas, frustrações e emoções 

(SCROFERNEKER; AMORIM; OLIVEIRA, 2016). 

As organizações hoje são tidas como sistemas abertos que interagem o 
tempo todo com o ambiente externo e interno, e muito do trabalho 
contemporâneo em comunicação organizacional tem seu foco em 
processos relacionais, de colaboração, na ação dialógica capaz de 
estabelecer articulações entre colaboradores e promover o respeito e a 
confiança. [...] Ainda pelo viés da humanização, a comunicação deixa de ser 
concebida como a expressão exterior de um interior específico, 
subjetividade fixa, e sim como a interseção dialética de possibilidades e 
horizontes experimentais (SIQUEIRA FILHO, 2011, p. 4). 

Assim, há uma abertura de espaço para uma comunicação de valorização 

dos interlocutores, e integrada ao ambiente, com possibilidade de criação e 

revelação de vocações e talentos, bem como para a reinvenção do sucesso e da 

lucratividade como objetivos de grupo, portanto realmente sustentável como já 

pregam discursos institucionais. Humanizar é reconhecer a organização como um 

organismo, sujeito à subjetividades, emoções e transformações, e não mais como 

um mecanismo rígido (COGO, 2016). 

Com a evolução das redes sociais, o sujeito ganhou ainda mais espaço para 

tensionar o modelo comunicativo das empresas, ao mesmo passo que estas 

ganharam ainda mais visibilidade e publicidade espontânea. Santos, Cabestré e 

Moraes (2012, p. 85) afirmam que o “progresso da tecnologia digital trouxe 

modificações que repercutem em todos os campos da vida cotidiana e na 

organização das atividades humanas.” Nesse contexto, surgem as fintechs, que 

emergem de uma necessidade dos consumidores, que estavam insatisfeitos com o 

modelo financeiro e bancário praticado até então. Nesse novo paradigma, com o 

usuário podendo administrar sozinho e com facilidade suas economias, as fintechs 

deixam de investir em estrutura e solidez, para investir em tecnologia e atendimento, 



26 

mudando a experiência de relacionamento que as pessoas tinham com os bancos 

tradicionais.  

Tanto a mediação tecnológica, quanto o próprio ecossistema midiático, 

consideram o sujeito (usuário das redes) como agente ativo, capaz de produzir, 

influenciar e afetar percepções dos demais usuários da rede, e ainda contribuir para 

o sucesso ou insucesso de marcas, produtos ou serviços (TERRA, 2015). As 

características da mediação do computador e a emergência de ferramentas que 

publicizam as redes sociais, dão um novo impulso para os processos 

conversacionais. As redes sociais permitem às pessoas criarem novas conexões e 

novas formas de circulação de informação (RECUERO; ZAGO, 2009), além de 

novos modos de interação (PRIMO, 2006). As marcas, assim, se valendo do 

relacionamento digital, acabam por depender dele, a fim de se legitimarem e 

conseguirem interações, participações e colaborações (TERRA, 2015). 

A sociedade vai deixando para trás, então, um modelo comunicativo de 

organização e difusão de conteúdos tradicional e inflexível e começa a existir pela 

interação espontânea dos seus públicos, que através de interações colaborativas 

redefinem e moldam continuamente o sistema. Gonçalves e Machado (2015, p. 123) 

acreditam na força que a sociedade de rede dispõe frente ao sistema colaborativo: 

“para manter-se vivo nessa sociedade é preciso interagir, criar estratégias 

comunicativas não mais voltadas para a grande massa, mas pensando no 

consumidor individual”. O sujeito, assim, ao se sentir inserido como parte do 

processo poderá responder como um agente de comunicação e difusão de 

conteúdos pela sua rede de amigos, em favor da marca. Embora ainda exista uma 

grande parcela da população que não utilize as redes sociais, grande parte já faz 

uso desse meio e tem gerado um avanço no processo comunicativo das empresas, 

as quais buscam se adaptar ou até mesmo direcionar seus esforços às mudanças, 

testando novas formas de relacionamento e interação com seus públicos de 

interesse, como vemos no exemplo das fintechs. 

Kunsch (2003) afirma que é preciso levar em conta os aspectos relacionais e 

o contexto ao qual está inserido, pois o aspecto relacional da comunicação pode 

interferir nos processos organizacionais. A construção de um posicionamento de 

mercado baseado na comunicação humanizada não pode ser entendida como um 

ato isolado, pois o posicionamento é um processo contínuo de encorajamento do 

consumidor. Entretanto, é preciso ter consciência que o ato comunicacional causará 
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efeitos que nem sempre são entendidos ou recebidos da forma intencionada. Para 

destacar a comunicação como essência do posicionamento de marca, é preciso 

desconstruir a visão mecanicista (realidade) e reestruturar a percepção em uma 

visão mais interpretativa e crítica desse processo. A autora acredita que fortalecer o 

processo é integrar as atividades de comunicação organizacional, em função do 

conceito institucional, mercadológico e corporativo junto à sociedade. Nesse 

aspecto, o papel de um Relações Públicas se faz fundamental para compreender a 

comunicação nas organizações como um processo em constante transformação, 

tendo em vista todas as variáveis que desestabilizam um posicionamento fechado. 

Somente um profissional como este poderá desempenhar o papel de administrador 

de conflitos e construtor de relacionamentos estáveis entre organizações e seus 

públicos (GRUNIG, 2011). 

Grunig (2011, p. 36) identifica quatro modelos de relações públicas, que 

embora muito discutido ao longo dos anos, ainda subsistem e nos ajudam a 

entender porque há tantas discussões a respeito do propósito e da natureza das 

relações públicas, além de pensar a profissão antes de exercê-la em um papel 

gerencial estratégico. O primeiro e o segundo modelo são modelos de relações 

públicas de mão única, ”que descrevem programas de comunicação que não estão 

baseados em pesquisa e reflexão estratégica”. O primeiro modelo diz respeito ao 

modelo de agência de imprensa/divulgação, cujo propósito é obter publicidade 

favorável para uma organização ou para indivíduos na mídia de massa. Já o 

segundo, de informação pública, é semelhante ao de assessoria de imprensa, pois 

também entende as relações públicas como disseminação de informações, embora 

relativamente objetivas, através da mídia de massa, internet, folhetos, etc. Os dois 

modelos citados “tentam promover a imagem positiva da organização, seja por meio 

da propaganda (agência de imprensa), seja ao disseminar somente as informações 

favoráveis (informação pública)”. O terceiro modelo, “assimétrico de duas mãos”, é 

mais eficaz que os anteriores, pois consiste na persuasão científica, que utiliza 

pesquisa sobre o comportamento do seu público para planejar mensagens. 

Entretanto, de acordo com o autor, este modelo é um modelo egoísta, pois a 

organização que o adota acredita estar correta (e o público errado) e que qualquer 

alteração necessária para resolver um conflito deve vir do público, e não da 

organização. 
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O desejo de diálogo e participação dos públicos faz com que estes três 

modelos sejam menos eficazes do que um modelo simétrico de relações públicas, 

conforme Grunig (2011, p. 38). Este quarto modelo, “simétrico de duas mãos”, é 

baseado na pesquisa e utiliza a comunicação para administrar conflitos e aperfeiçoar 

o entendimento com públicos estratégicos. “Esse modelo não obriga a organização a 

decidir se está correta em determinadas questões. Ao contrário: as relações públicas 

simétricas de duas mãos permitem que a questão do que é correto seja objeto de 

negociação, uma vez que quase todos os envolvidos num conflito [...] acreditam que 

a sua posição é a correta.” 

Grunig (2011), afirma que o modelo simétrico de duas mãos proporciona 

uma teoria normativa de como se deveria praticar as relações públicas para que 

estas sejam éticas e eficazes, características de uma administração comunicacional 

excelente. Assim, comunicação e relações públicas excelentes são estrategicamente 

gerenciadas, com objetivos claros e equilíbrio de necessidades entre organização e 

seus públicos (KUNSCH, 1997). 

3.2 A dimensão estratégica da comunicação organizacional 

A partir das reflexões que sugerem um (re)olhar para as organizações no 

contexto da pós-modernidade, julga-se fundamental abordar a questão da 

comunicação organizacional em perspectiva estratégica. Considerada como 

condição necessária para que exista a organização, a comunicação, para Baldissera 

(2010) assume a função de reforçar e conservar a identidade organizacional. É 

através da interação que as relações estabelecem processo de construção e 

desconstrução, numa constante organização e reprodução dos fluxos de informação. 

A comunicação organizacional, por apresentar esse caráter de inter-relação, acima 

mencionado, possibilita o conhecimento de informações que permitem a definição ou 

o ajuste de estratégias organizacionais. Desse modo, são postos em circulação, na 

cadeia comunicacional, efeitos de sentidos orientados para a obtenção de resultados 

estratégicos globais, tendo como principal objetivo agregar valor positivo à imagem 

da organização (BALDISSERA, 2010). 

O autor compreende as organizações (sistemas vivos) como resultados 

dinâmicos de relações entre sujeitos que se realizam como forças em diálogo, 

selecionando, circulando, transacionando e construindo significação por meio de 

processos comunicacionais. Pela comunicação os significados que constituem a 
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cultura organizacional são postos em circulação, disputados, construídos e 

transformados para, novamente, experimentarem certa estabilidade como 

significados organizados/organizadores (BALDISSERA, 2010). Entre outras coisas, 

essa reflexão procura evidenciar o conceito de “relação”, assim como o fato de os 

sentidos serem permanentemente disputados, (re)construídos pelos sujeitos em 

processos comunicacionais. A comunicação pressupõe interpretações, sistemas de 

significação, diálogo (BAKHTIN, 1999), disputas, equívocos/desvios interpretativos, 

manifestações de desejos, atualizações de subjetividades, e é isso que permite a 

regeneração sociocultural e, assim, a das próprias organizações (BALDISSERA, 

2010). 

Como sistema aberto, o sujeito tende a se fechar para manter sua identidade 

global, seu padrão de organização e, quando necessário, a abrir-se ao entorno para, 

pela interação, renovar-se, assimilar matéria, absorver energia, disputar sentidos e 

(re)construir significação. É, pois, “pela” e “na” comunicação que as organizações 

encontram sua possibilidade de existirem e se transformarem. No estudo de caso 

proposto, é pela comunicação que a empresa reconstrói sentido no mercado 

financeiro e na maneira como as pessoas consomem e pagam suas contas. É nela, 

portanto, que o Nubank constrói sua estratégia de humanização e cresce 

expressivamente através da indicação de seus clientes. Até porque, as próprias 

organizações têm na comunicação sua possibilidade de existir (BALDISSERA, 

2010). 

Como sistemas vivos, as organizações são resultados dinâmicos das 

relações que elas atualizam com o ambiente (outros sistemas) e das relações que 

os sujeitos estabelecem entre si e com elas. Sob esse prisma, a humanização das 

organizações - que não passe apenas pelas rotas clandestinas aos olhos oficiais e 

não habite somente os lugares proibidos, as fissuras, o informal - “exige vontade 

organizacional para a constituição de lugares formais efetivos de participação” 

(BALDISSERA, 2010, p. 73). Compreende-se, assim, a comunicação organizacional 

como um processo de construção e disputa de sentidos no contexto das relações 

organizacionais (BALDISSERA, 2009). Sob esse aspecto, evidenciam-se disputas 

de sentidos que se realizam toda vez que os sujeitos - como forças - se relacionam 

em processos comunicacionais. Da mesma forma, atenta-se para o fato de que a 

comunicação organizacional “não se restringe à fala oficial, planejada, mas se 



30 

realiza sempre que um sujeito estabelecer algum tipo de relação (direta ou 

indiretamente) com a organização” (BALDISSERA; SILVA, 2012, p. 172). 

Nessa perspectiva, Baldissera (2009) realiza uma reflexão sobre esse 

fenômeno a partir da teoria da Complexidade de Morin, e entende a comunicação 

organizacional como um processo de construção e disputa de sentidos no âmbito 

das relações organizacionais. Assumir o paradigma da complexidade implica: 

[...] reconhecer que a Comunicação Organizacional não se restringe ao 
âmbito do organizado, à fala organizada, aos processos formais, à 
comunicação da e/ou na organização. Exige olhar para além das 
manifestações organizadas, aparentemente coerentes, de modo a atentar 
para, entre outras coisas: a dinamicidade organizacional; os processos que 
mantêm a organização distante do equilíbrio; o estado de incerteza e de 
permanente desorganização/(re)organização (tensões, disputas, 
perturbações); a necessária interdependência ecossistêmica (outros 
sistemas e subsistemas), e os processos recursivos (BALDISSERA, 2009, 
p. 117). 

Sob ponto de vista complexo, o autor busca entender a comunicação 

organizacional sob três diferentes dimensões tensionadas e interdependentes: a 

dimensão da organização comunicada, a da organização comunicante e a da 

comunicação falada (grifo nosso). A dimensão da organização comunicada 

compreende a fala oficial e planejada da organização. Nesse contexto, compreende-

se a fala oficial como tudo que é expressado nos meios de comunicação oficiais da 

empresa, como aplicativo, site, e redes sociais, releases e entrevistas dos gestores 

concedidas à imprensa e tudo aquilo que a organização seleciona a seu respeito 

para tornar público, esperando algum retorno como visibilidade ou simpatia do 

público. A ideia de organização comunicada compreende os processos de 

comunicação autorizada, muitos deles orientados para o autoelogio (BALDISSERA, 

2009). Entende-se assim, que a organização comunicada do Nubank é personificada 

em seus gestores, que atuam como porta-vozes, no modelo de informação pública 

proposto por Grunig (2011), na grande imprensa e posicionam a marca como 

humanizada em todos os aspectos. Por esse motivo, sentiu-se necessidade de 

aprofundar o estudo nas reclamações e críticas dos usuários em seus principais 

meios de comunicação, ou seja, no nível sensível, o qual pode gerar futuros 

momentos de crise, com a finalidade de analisar se o posicionamento destes porta-

vozes se mantém na operacionalização do dia a dia. 

A dimensão da organização comunicante contém a dimensão da 

organização comunicada e a ultrapassa à medida que abrange todas as relações 

comunicacionais que os sujeitos estabelecem com a organização. Nessa dimensão, 
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todo o processo comunicacional se atualiza quando o sujeito estabelece relação 

com a organização, seja formal ou informalmente, mas que se configure em 

construção e disputa de sentidos. Portanto, pode ser uma relação mediada por 

tecnologias - como, por exemplo, um contato por meio de site ou telefone - mas 

também pode ser atribuição de sentido que um sujeito realiza ao se deparar com a 

fachada ou o jardim de uma empresa. Nesse caso, não há como saber se houve ou 

não intenção de comunicar, assume-se que seja comunicação (BALDISSERA; 

SILVA, 2012). 

A última dimensão da comunicação organizacional diz respeito à 

organização falada. Aqui, o autor considera a comunicação realizada fora do 

ambiente organizacional e que não consista em algum tipo de relação direta com a 

organização, mas que a tenha como referência dos enunciados. Ou seja, os 

processos comunicacionais informais indiretos, que são produzidos 

espontaneamente por seus sujeitos e sem qualquer controle por parte da 

organização, mas que estão relacionados à ela. Embora a organização não tenha 

poder de controlar essa comunicação, o autor destaca que não é um impeditivo para 

se realizar um acompanhamento, tendo em vista o possível surgimento de boatos 

que degradem a imagem da organização (BALDISSERA, 2009). Nesses casos, um 

investimento em ações ou mesmo a formalidade de uma comunicação com os 

públicos, pode ser identificada como necessidade para neutralizar a situação. 

Na mesma direção, importa considerar que os públicos, racionalmente ou 

não, se inclinam a valorar positivamente as organizações que, de algum modo, 

reproduzem e devolvem seus próprios valores.  Esse espelhamento é uma 

estratégia discursiva que considera o narcisismo dos públicos para gerar 

identificação.  

Observa-se que esse “si” editado tanto pode compreender aspectos de 
identidade organizacional, como se tratar de estratégia discursiva vazia, ou 
seja, somente representação para devolver aos públicos, mediante 
espelhamentos, imagens de suas próprias faces, seus valores, suas 
crenças, seus desejos. Nesses casos, a organização apenas materializa um 
dado discurso por avaliar que tal discurso tenderá a gerar identificação com 
seus públicos à medida que atender suas expectativas, porém a 
organização não é aquilo que o discurso afirma que ela é e tão pouco está 
disposta a e/ou objetiva sê-lo (BALDISSERA; SILVA, 2012, p. 173). 

Sob este contexto, os novos paradigmas aplicados aos estudos 

organizacionais e estratégicos apontam que as organizações precisam buscar 

estabelecer relações e modelos de gestão contemporâneos que contemplem 
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efetivamente a visão sistêmica e relacional dos processos administrativos e da 

dinâmica institucional. Caso contrário, Baldissera (2010) aponta como possíveis 

consequências para os problemas de comunicação nas organizações: a inexistência 

de um diagnóstico atualizado que descreva a situação da comunicação 

organizacional e o perfil do público de interesse; a circulação de informações 

desencontradas; o uso de meios e linguagens não acessíveis; o uso de codificações 

frouxas, ocasionando leituras incorretas; a inexistência de um fio condutor que 

funcione como referência para toda a comunicação oficial; as mensagens muito 

complexas; dificuldade na construção de mecanismos, ou mesmo a inexistência 

deles, que permitam avaliar o processo de comunicação e retroalimentá-lo.  

Então, planejar a comunicação organizacional é considerar todas as 

dimensões da comunicação, é considerar os fluxos pelos quais as mensagens são 

transmitidas, aliando sistematicamente a coleta de informações junto aos públicos, 

implementando ações estratégicas, controlando-as e analisando os resultados. No 

entanto, nada será realizado com eficácia se não houver um planejamento efetuado 

de maneira estratégica, com políticas de comunicação bem definidas.  

3.3 A natureza humana das organizações 

Para falar em humanização, muito se buscou em bibliografia de áreas que 

não a da comunicação organizacional. Embora o conceito não seja novo, tendo em 

vista que em 2012 Kunsch já reunira em sua coletânea “a comunicação como fator 

de humanização das organizações” diversos autores que tratavam sobre o tema, 

todos os aspectos relacionados à humanização eram tratados no contexto de 

comunicação interna. Também, bibliografias do setor da saúde muito ajudaram a 

compreender o fenômeno sob ponto de vista relacional, visto que a atividade do 

profissional de saúde é conduzida nas relações estabelecidas com seus pacientes, 

tendo a necessidade da escuta sensível, dando voz ao outro, captando e 

interpretando a linguagem verbal e também a não verbal, que muitas vezes não é 

revelada na consulta.  

No contexto das organizações, não é, ou não deveria ser, diferente. A 

bibliografia dessas áreas muito tem a ensinar às organizações a praticar a escuta e 

a ação de se colocar no lugar do outro. Conforme Marchiori (2010), entender a 

humanização como um lugar da comunicação, da fala, da interação e da geração de 

conhecimento nos ambientes das organizações da contemporaneidade, deve ser 
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preceito para o fazer e agir organizacional: “quanto mais uma organização for 

orientada às pessoas e às ideias, mais importante se tornará a comunicação” (HALL, 

2004, p. 8). A comunicação organizacional ideal tem por objetivo o melhor contato 

com os seus diferentes públicos, tendo todas as suas formas de se relacionar 

alinhadas com o seu discurso e sua intenção. Dessa forma, a interação não pode 

ser vista como um processo de informação e sim como um processo de “construção 

e negociação de significados (um processo de comunicação)” (MARCHIORI, 2010, 

p. 145), pois as interações e as relações tanto influenciam e permeiam as estruturas 

como são influenciadas, em um movimento contínuo, o que justifica a abordagem de 

Hall (2004) na qual ele sugere que a comunicação é moldada pela estrutura 

organizacional, ao mesmo tempo em que molda essa estrutura. 

Para Scroferneker, Amorim e Oliveira (2016, p. 4), organizações “são 

sistemas complexos na medida em que abarcam, dialogicamente, um viés 

normativo, funcional, racional que está permeado por dimensões subjetivas, 

humanas, simbólicas, relacionais, e tudo que delas emerge”. Restringir a 

organização à sua esfera lógica e previsível é de certa forma fechar os olhos para o 

que lhe dá vida: a atividade humana que a constitui. Em perspectiva relacional, faz-

se necessário observar a comunicação inserida nos processos simbólicos e com 

foco nos significados dos agentes envolvidos, dos relacionamentos interpessoais e 

grupais, que valoriza as práticas comunicativas cotidianas e as interações nas suas 

mais diversas formas de manifestação e construção social (KUNSCH, 2010). 

O trabalho de Miller (2007) é útil para pensar sobre a relação entre 
comunicação organizacional e humanização, pois a autora examina os 
processos comunicativos na validação do trabalho de emoção. Ela fala da 
comunicação compassiva envolvendo os três estágios de notar, sentir e 
responder. Notar envolve a abertura ao que está acontecendo ao nosso 
redor e o reconhecimento das necessidades dos outros; sentir envolve se 
unir a outros de forma a reconhecer sua dor ou seu entusiasmo; responder 
envolve uma forma de ação comunicativa que capacita uma pessoa a 
responder aos outros de forma que alivie sua dor ou expresse genuína 
compaixão (MUMBY, 2010, p. 36). 

Mirando na urgência da sociedade por uma melhor experiência no 

atendimento, o Nubank aposta em estratégias que envolvam diretamente a emoção 

de seus clientes: os funcionários possuem a autonomia e a liberdade de enviarem 

cartinhas escritas à mão e presentes aos clientes que entram em contato com a 

empresa em seus meios de atendimento. Exemplos dessa prática são recebidos 

com gratidão pela grande imprensa, que divulga as ações como “modelos a serem 
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seguidos” para a sociedade. Esses casos, em pouco tempo, viralizam nas redes 

sociais e são alvo de muitos elogios entre os públicos, como nas situações a seguir: 

Figura 4 – Case “Pokémon” divulgado em matéria à Globo.com 

 

Fonte: <www.extra.globo.com/noticias/economia/nubank-envia-pikachu-para-cliente-que-pediu-

desbloqueio-de-cartao-do-pokemon-go-19886679.html>. Acesso em: 08 ago. 2016. 

No exemplo da figura 4, a marca capturou elogios nas redes sociais ao 

responder de forma inusitada um cliente. Após ter seu cartão fraudado e bloqueado, 

por medida de segurança, o cliente solicitou à companhia que desbloqueasse seu 

cartão e se possível também, o Pokémon GO no Brasil. Apesar do pedido, foi 

surpreendido quando, além de ter o serviço financeiro restabelecido, receber em 

casa um Pikachu de pelúcia e uma carta escrita à mão do Nubank. A ação da 

empresa foi compartilhada nas redes sociais e logo viralizou em toda internet. 
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Figura 5 – Case "sanduicheira", compartilhado pela Exame.com 

 

Fonte: <www.exame.abril.com.br/negocios/100-digital-nubank-ganha-fama-pelo-atendimento-

humanizado-2/>. Acesso em: 08 ago. 2016. 

Outro exemplo (figura 5) que viralizou nas redes sociais, foi o caso do cliente 

que, após sair para a balada e comer um lanche na rua, que considerou caro, 

recebeu uma notificação no aplicativo do Nubank sobre a transação feita com o 

cartão e descobriu que havia sido cobrado duas vezes pelo estabelecimento de 

lanches.  Após ter entrado em contato com a empresa para tentar resolver o 

problema, o cliente foi surpreendido em casa com uma sanduicheira e uma carta 

escrita à mão pelo atendente, com diversas receitas de sanduíches. Ele não hesitou 

e elogiou a companhia em sua rede social por sua atitude no atendimento ao cliente 

e, ainda, relatou que iria cancelar sua conta em outro banco. 
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Como anteriormente exposto, Baldissera e Silva (2012) compreendem as 

organizações como sujeitos em interação. São eles que lhe dão vida. Assim, 

personificadas em sujeitos, também elas editam o si que desejam oferecer aos 

públicos, como identidade de marca e posicionamento estratégico. As ações acima 

mencionadas foram alvos de releases divulgados em grandes jornais e revistas, 

atreladas às entrevistas dos gestores do Nubank, reafirmando a preocupação da 

marca com um atendimento simples – e surpreendente – para o cliente. Como porta-

vozes para a imprensa, os gestores do Nubank constroem significado e dão sentido 

ao posicionamento da marca para os públicos. Como não há qualquer divulgação 

paga, a maior publicidade da empresa, depois do boca a boca, se encontra nos 

releases e entrevistas concedidos às grandes revistas e jornais, como exposto no 

exemplo a seguir (figura 6): 

Figura 6 – Trecho de entrevista de Cristina Junqueira, cofundadora do Nubank, à 
Exame 

 

Fonte: <www.exame.abril.com.br/negocios/100-digital-nubank-ganha-fama-pelo-atendimento-

humanizado-2>. Acesso em: 08 ago. 2016. 

Pode-se mesmo afirmar que esse editar inclina-se a assumir caráter 

estratégico - não para todas as organizações, mas para as mais representativas, ou 

seja, aquelas que são modelares, exemplos a serem seguidos. “A estratégia 

organizacional precisa atentar para que a organização seja instituída e 

permanentemente (re)afirmada. Trata-se de comunicar e se fazer reconhecer como 

legítima” (BALDISSERA; SILVA, 2012, p. 169). A natureza humana das 

organizações se encontra na necessidade de construí-la em função das pessoas e 

não das técnicas (KUNSCH, 2010). 

Como salvar a dimensão soberba da comunicação, uma das mais belas do 
homem, aquela que o faz desejar entrar em relação com os outros, interagir 
com os outros, quando tudo está ao contrário, voltado para o sentido dos 
interesses? Como salvar a dimensão humanista da comunicação, quando 
triunfa sua dimensão instrumental? Que relação existe entre o ideal da 
comunicação que atravessa os tempos e as civilizações transformando-a 
em um dos símbolos mais fortes da humanidade, e os interesses e 
ideologias do mesmo nome? (WOLTON, 2004, p. 28) 

Tais reflexões são direcionadas para o contexto da comunicação 

organizacional, em que existe um discurso em torno da valorização da comunicação 
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humana, mas que, “no entanto, nota-se no cotidiano das organizações em geral, 

ainda que nas entrelinhas, uma predominância da comunicação técnica e a busca 

da eficácia das mensagens e ações comunicativas” (KUNSCH, 2010, p. 45). Aqui, 

evidenciam-se as disputas de sentidos entre sujeito-organização toda vez que se 

estabelece um processo comunicacional. Da mesma forma, atenta-se para o fato de 

que a comunicação organizacional não se restringe à fala oficial ou planejada, mas 

se realiza sempre que um sujeito estabelecer algum tipo de relação (direta ou 

indiretamente) com a organização (BALDISSERA; SILVA, 2012). 

Lind Putnam (2009) traz contribuições quanto ao uso de metáforas como 

alternativas viáveis para o desenvolvimento de teorias e práticas da comunicação 

organizacional e das relações públicas. Infere-se que as metáforas que mais se 

aproximam do enfoque da dimensão humana são a do discurso, do símbolo, da 

performance e da voz. Essas metáforas, de acordo com a autora (2009, p. 50), “se 

concentram na forma como a comunicação constrói a realidade social”. 

A metáfora do discurso se refere à linguagem, a sua estrutura, a seus 

significados e a toda a produção de mensagens discursivas usadas pelas 

organizações para se posicionar institucionalmente diante de seus interlocutores, a 

opinião pública e a sociedade, ou seja, na dimensão comunicada (BALDISSERA, 

2009) das organizações, entendida aqui como parte do discurso dos porta-vozes da 

marca analisada. Na metáfora do símbolo, a comunicação se refere à sensibilização 

e à interpretação de símbolos relacionados à identidade organizacional. A questão 

das narrativas e o espaço que as organizações porventura derem para que as 

pessoas possam contar e escrever suas histórias podem contribuir muito para 

valorizar a dimensão humana da comunicação. A metáfora do símbolo está 

relacionada com a do discurso, no entanto refere-se mais aos significados do que ao 

uso da linguagem. 

A dimensão humana, para Kunsch (2010), se encontra na metáfora de 

performance, como um caminho fértil para que a comunicação vivenciada pelos 

sujeitos envolvidos seja um elo integrador e mútuo no ambiente organizacional, pois 

propicia oportunidades de manifestações verbais e não-verbais que fogem do script8 

convencional e demandam constantes trocas. Primo (2000) afirma que o contexto 

                                            
8
Script é um texto com instruções escritas para serem seguidas, geralmente por atores em peças 

teatrais ou por um programa de computador. Muitas organizações utilizam scripts para executar os 
estes textos automaticamente, sem a necessidade de escrita do interagente que possui o comando. 
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oferece importante influência ao sistema, pelas trocas envolvidas entre sujeito e 

organização. Na metáfora da performance a interação social é ponto central para 

analisar a Comunicação Organizacional, pois “a interação social consiste de 

sequências, padrões e significados incrustados em mensagens verbais e não 

verbais. É comportamental e simbólica, com ênfase simultaneamente na ação e na 

sensibilização”. A metáfora da voz, por fim, diz respeito “à alteração de estruturas e 

práticas que não permitem que os membros da organização se manifestem, sejam 

ouvidos ou façam escolhas na vida organizacional” (PUTNAM, 2009, p. 57) 

entendendo a comunicação como expressão ou supressão na organização. 

As metáforas apresentadas por Putnam (2009) e discutidas por Kunsch 

(2010) remetem a diversas questões relacionadas ao complexo contexto das 

organizações e que ultrapassam as discussões pautadas somente nos instrumentos 

e na relação causa e feito que tem marcada os estudos sobre a temática. Para 

pensar a Comunicação Organizacional a partir da dimensão humana é necessário 

compreender que as organizações não são simples entidades para atender a fins 

específicos e que estas são formadas por pessoas de diferentes culturas, com 

desejos e necessidades específicas e que estes estão em constante alteração. Faz-

se necessário “trabalhar a comunicação não de um ponto de vista meramente linear, 

mas de considerar, sobretudo, um processo relacional entre indivíduos, 

departamentos, unidades e organizações” (KUNSCH, 2006, 176).  

Embora os conceitos de comunicação e humanização apresentados digam 

respeito à área da comunicação interna, pela falta de biografia, pode-se 

compreender que a comunicação se evidencia nos processos e nas práticas 

organizacionais, seja ela interna ou externa. Portanto, a humanização surge como 

uma resposta à necessidade de uma maior interação entre a organização e seus 

públicos, no sentido de que esta interação tornará a comunicação mais resolutiva e 

eficaz. Humanizar, nesse sentido, é resgatar o respeito à vida humana, levando-se 

em conta as circunstâncias em que se encontram seus valores e limitações sociais, 

éticas, políticas e psíquicas presentes em todo relacionamento humano. O ato de se 

colocar no lugar do outro é um processo que compreende uma série de conceitos, 

práticas e visões de mundo em que estão envolvidas as atitudes, o modo de olhar e 

tratar alguém, a disposição e o respeito para interagir com o outro. Observa-se então 

que a humanização é muito mais que a qualidade no atendimento, mas um processo 

de transformação que está sempre exigindo qualidade e um melhor comportamento 
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dos profissionais. Falar em humanização é tornar as necessidades dos públicos 

responsabilidade de todos os agentes internos envolvidos. 

3.4 A humanização como diferenciação mercadológica 

Tenho ouvido e lido sobre “humanização das marcas”. E me pergunto, 
quando elas deixaram de ser humanas? Ou quando perderam sua 
humanidade? Ou quando o mundo dos negócios, as teorias, os profissionais 
separaram as marcas da dimensão humana das organizações de modo a 
tornar uma “descoberta” ou tendência seu reencontro? (AMORIM, 2016) 

Muito se tem discutido sobre a “humanização das marcas”, se referindo à 

tendência das marcas de alinharem sua comunicação a uma prática interpessoal e 

mais próxima de seus públicos, utilizando linguagem coloquial e humorística, 

visando a repercussão da qualidade do serviço prestado pelas organizações, no 

modo como este é percebido pelo sujeito (NASSAR, 2005). Não há como pensar em 

marcas descoladas das organizações que representam. E se organizações são um 

sistema complexo de pessoas, um sistema essencialmente humano, as marcas são 

o rosto e voz desse sistema, embora nem sempre humanizado (AMORIM, 2016). A 

realidade é que as organizações modernas não conseguem suportar a ideia de que 

seres humanos experienciam o mundo e uns aos outros e “fazem significado” de 

qualquer forma que não seja mediada e patrocinada por processos de 

corporatização.  

De acordo com Baldissera e Silva (2012), na perspectiva em que 

compreendem as organizações como personificação dos sujeitos, Gobe (2002, p. 

21), afirma que “as marcas na verdade possuem personalidades que, teoricamente, 

substituem as personalidades das pessoas reais”. Para o autor, os sujeitos atuais, 

não querem apenas consumir a marca de forma romanceada, mas querem 

realmente estabelecer uma relação holística e multifacetada com ela. Ou 

seja, consumidores esperam que a marca tenha um papel positivo e proativo em 

suas vidas, que vai muito além de uma “transação comercial e alcança o reinado do 

emocional”. Eles esperam um relacionamento síncrono e dialógico, em contrapartida 

da sua exposição e interações nas redes sociais. 

A gestão de marcas contribui com a democracia ao proporcionar aos 

consumidores o sentido de que, ao possuir uma relação com uma marca específica, 

eles estão se engajando a um conjunto de significados e experiências que 

transcendem as diferenças políticas, sociais e culturais (MUMBY, 2010). Portanto, 
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não faz sentido as organizações pautarem seus atos comunicativos esperando os 

efeitos positivos desejados ou automaticamente aceitos e respondidos de forma 

planejada, sem considerar os aspectos relacionais, os contextos, as experiências 

pessoais, condicionamentos internos e externos, assim como a complexidade que 

permeia todo o processo comunicativo (SIQUEIRA FILHO, 2011). O “humano” 

constantemente vem à superfície da vida organizacional (MUMBY, 2010). 

Para Mumby (2010) ver a comunicação como um ato social – isto é, como 

um ato de humanização – é superar o sentido da subjetividade de um indivíduo e se 

abrir à indeterminação de outras pessoas e seus ambientes. Esse tipo de 

engajamento dialético é exatamente o ponto em que a comunicação se torna mais 

humana, mais humanitária, porque ela é fundamentalmente enraizada em um 

sentido de cuidado pelo outro. “[...] o engajamento com um ‘outro’ não significa 

compreender e reproduzir uma subjetividade pré-existente, mas sim produzir 

significado que seja novo – que não poderia ser produzido pelas partes sozinhas” 

(grifo do autor). A comunicação humanizada é compreendida melhor em sua 

totalidade, no momento em que a diferença é reconhecida e tematizada na vida 

organizacional (SIQUEIRA FILHO, 2011, p. 4). 

Dessa forma, os estudos sobre comunicação organizacional, marcados por 

um viés predominantemente linear, tecnicista, gerencial e prescritivo, parecem não 

mais se referir aos complexos fenômenos da sociedade contemporânea (LIMA, 

2008). A cultura dessas organizações costuma considerar as pessoas meros 

recursos que devem contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais. O 

relacionamento interpessoal saudável às vezes não encontra espaço no âmbito 

organizacional, criando diversos conflitos e, portanto “desumanizando” as 

organizações. É o caso dos tele-atendimentos financeiros tradicionais, que seguem 

protocolos rígidos e antigos, que não permitem a construção de uma relação mais 

próxima com o cliente. Nota-se, assim, a necessidade de pensar a comunicação 

organizacional como um processo relacional entre indivíduos e organizações, e 

tratá-la de forma estratégica, no sentido de somar o caráter humano da 

comunicação.  

A dimensão humana da comunicação organizacional toma a comunicação 

como parte inerente à natureza das organizações, que são formadas por pessoas 

que se comunicam e que, por meio de processos interativos, viabilizam as dinâmicas 

voltadas para a sobrevivência e conquista dos objetivos organizacionais num 
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contexto de diversidades e de transações complexas. Sendo assim, a organização é 

um fenômeno comunicacional contínuo (SIQUEIRA FILHO, 2011).  

Em um contexto de perda de contato humano, de atenção e de afeto, usar a 

humanização como estratégia parece gerar um sentimento (ou a ilusão) de 

acolhimento entre marca e cliente. No caso de uma fintech, há toda uma 

necessidade e intenção de compensar a distância e falta de estrutura física com alta 

tecnologia e uma experiência diferenciada de atendimento para os clientes. E até 

mesmo a fila de espera e os critérios não revelados de análise de perfil se tornam 

estratégia, de modo que o cliente que consome o serviço tem a ilusão de 

exclusividade e sente imensa gratidão, como se recebesse alguma forma de 

recompensa (atendimento humanizado) por ser cliente, e não ao contrário. 

A comunicação se torna um fator estratégico relevante na produção e 

circulação dos significados que compõem a trama corporativa. Se as pessoas de 

uma organização não participam na conformação das narrativas, elas se convertem 

em engrenagens de um processo alheio a seus interesses e suas expectativas. 

Manucci (2010) afirma que se as narrativas não têm sentido, não funciona o modelo 

de negócio ou de atividade social praticado. Se a proposta que define a organização 

não tem sentido para seus interagentes, sejam eles internos ou externos, as 

narrativas se desarmam e as organizações se convertem em máquinas que 

funcionam até se deformarem. 
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4 REDES SOCIAIS E INTERAÇÕES ONLINE 

Este capítulo destina-se a compreensão do relacionamento entre 

organizações e seus públicos em tempos de redes sociais na internet e novas 

configurações de interações entre os sujeitos. Assim, são abordados conceitos de 

comunicação digital, redes sociais na internet, interações e conversações em rede e 

forças de moldagem da mídia, para compreender os aspectos que alteram a forma 

como os indivíduos se relacionam com as marcas no ambiente virtual, bem como as 

particularidades de cada meio. Compreende-se aqui as redes sociais na internet 

como sistemas que funcionam com o primado fundamental da interação social, 

buscando conectar pessoas e proporcionar sua comunicação (RECUERO, 2004). 

Os autores escolhidos para discorrer sobre essas correntes teóricas são KUNSCH 

(2010), TERRA (2015), RECUERO (2004; 2012), PRIMO (2000; 2006; 2008; 2013) e 

HEPP (2014). 

4.1 Comunicação digital e redes sociais na internet 

A comunicação nas organizações, assim como na sociedade, sofre todos os 

impactos decorrentes da evolução digital. O modo de produzir e de veicular as 

mensagens organizacionais também passa por modificações significativas. A nova 

dinâmica de processamento de informações e da comunicação na era digital altera 

completamente as formas de relacionamentos e o modo de produzir a comunicação. 

O paradigma analógico troca a chave para o digital e novas mídias surgem, 

colocando as organizações em situação de emergência de transformação e 

inovação. A atualidade leva a marca do mundo digital para a arena central dos 

processos comunicacionais. As profundas transformações no ambiente 

organizacional põem em xeque a visão e a classificação de públicos utilizados na 

comunicação organizacional tradicional (KUNSCH, 2010). 

Com o surgimento da internet e das redes sociais, o processo 

comunicacional das organizações sofre alterações na relação tempo-espaço e passa 

a reconfigurar a forma de organização do mundo. A partir disso, Neiva, Bastos e 

Lima (2012), afirmam que a virtualização não cria uma nova comunicação, mas 

altera as características dos processos comunicacionais. Com o avanço das novas 

mídias, as práticas de comunicação tradicionais se modificam e permitem novas 

formas de relacionamento, alterando as estratégias de comunicação, visibilidade e 
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formação de imagem das organizações. A comunicação nesses ambientes ocorre de 

forma contínua a partir da comunicação dialógica entre organização e públicos. 

Contudo, segundo os autores, a comunicação e a interação não podem ser 

consideradas fenômenos novos no contexto organizacional, pois são atividades 

inerentes ao ser humano desde o surgimento da linguagem e da vida em sociedade 

(NEIVA; BASTOS; LIMA, 2012). 

Não se pode generalizar, mas é fato que se vive a mediação tecnológica dos 

relacionamentos. Não em sua totalidade, mas em boa parte. E tal mediação 

tecnológica das relações entre organizações e públicos levanta a questão de que 

talvez haja mais possibilidades de se estar no modelo simétrico de relações públicas 

do que em qualquer outro período que se possa registrar. O modelo simétrico 

(GRUNIG, 2011) preconiza a busca de equilíbrio entre os interesses da organização 

e dos públicos envolvidos. Assim, o espaço digital consegue viabilizar os 

relacionamentos entre organizações e seus públicos, porque permite diálogo, 

participação e interações em larga escala e a distância. É indiscutível a evolução da 

tecnologia e da função estratégica das relações públicas nesse contexto. “As 

tecnologias da comunicação e da informação estão para as relações públicas assim 

como as relações públicas estão para a excelência dos relacionamentos entre uma 

organização e seus públicos” (TERRA, 2015, p. 115). 

As relações públicas se colocam, assim, como função estratégica que 

planeja, executa e avalia o relacionamento de uma organização com seus públicos. 

No entanto, em novo contexto, muitos relacionamentos acabam desembocando e 

até mesmo sendo constituídos no ambiente digital, sobretudo nas redes sociais na 

internet. A tecnologia permite novas relações de poder e de diálogo entre uma 

organização e seus públicos. Isto, transportado para o universo das relações 

públicas, faz com que uma nova dinâmica de relacionamento, diálogo e interação se 

instaure entre uma organização e seus públicos de interesse. É o que se configura 

como relações públicas digitais (TERRA, 2015). 

Ao enfatizar a participação do consumidor como parceiro e fã das 

organizações, as redes sociais na internet se apresentam como ambientes propícios 

para gerar repercussão a partir de certas experiências – positivas ou negativas – 

ligadas às marcas, produtos ou serviços. Nesse cenário, o relacionamento que vem 

se formando entre organizações e seus públicos reconfigura as relações públicas, 

transformando-as em uma área imprescindível para corporações, marcas, produtos 
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ou serviços que pretendem estar e se engajar no ambiente digital. Também, nunca a 

comunicação organizacional esteve tão próxima do marketing. A comunicação 

corporativa, antes ligada apenas ao institucional, vem tentando transformar o 

consumidor em fã através do uso estratégico das lógicas do entretenimento e das 

experiências motivadas pelas marcas, e assim, construindo uma imagem e uma 

reputação digitais por meio de ações dialógicas, interativas e participativas que 

culminem em seu encantamento. O resultado se nota no alcance de uma base 

significativa de fãs que legitime a presença das marcas nas redes sociais, como já 

vista na viralização dos casos de envio de presentes e cartas escritas à mão para os 

clientes do Nubank. Contudo, não se deve investir somente em estratégias de 

presença e visibilidade, mas de relacionamento, interação, diálogo, escuta e retorno 

a toda base de fãs e usuários de redes sociais, e não somente a alguns casos 

pontuais para gerar promoção externa (TERRA, 2015).  

As redes sociais como forma de construir e manter relacionamentos com 

clientes são utilizadas pelas organizações como uma ferramenta inovadora de 

comunicação, por possibilitarem criação de conteúdo, interação social e 

compartilhamento de ideias, em diversos formatos. Nesse sentido, Recuero (2004) 

define redes sociais como laços sociais gerados através da interação social, e 

procura focar na interação como primado fundamental do estabelecimento das 

relações sociais entre os agentes humanos, que originarão as redes sociais, tanto 

no mundo concreto, quanto no mundo virtual. Assim, as redes sociais na internet 

funcionam para e pela interação social, buscando conectar pessoas e proporcionar 

uma comunicação dialógica e laços sociais. Portanto, redes sociais podem ser 

definidas como:  

um conjunto de dois elementos: atores (pessoas, instituições ou grupos; os 
nós da rede) e suas conexões (interações ou laços sociais) (Wasserman e 
Faust, 1994; Degenne e Forse, 1999). Uma rede, assim, é uma metáfora 
para observar os padrões de conexão de um grupo social, a partir das 
conexões estabelecidas entre os diversos atores. A abordagem de rede 
tem, assim, seu foco na estrutura social, onde não é possível isolar os 
atores sociais e nem suas conexões (RECUERO, 2009, p. 24).  

Pela interação, os stakeholders têm a oportunidade de acessar o perfil das 

empresas, se comunicarem com elas de qualquer lugar através de um smartphone, 

e interagir com outros públicos ligados à marca. A cada dia, uma nova atualização 

ou ferramenta é disponibilizada a fim de facilitar e aumentar a interação do público. 

A busca por estratégias comunicacionais para prever e enfrentar as reações dos 
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públicos e da opinião pública é fundamental para o sucesso da comunicação 

organizacional. 

Falar em redes, para Santos, Cabestré e Moraes (2012, p. 88), pressupõe 

um trabalho articulado com a noção de troca de informações. “A metáfora da rede 

encontra expressão nas novas tecnologias, mas principalmente em novos espaços e 

tempos, proporcionados pela experiência do ciberespaço.” Desse modo, é possível 

entender o espaço online, segundo Lemos (2004), a partir de duas perspectivas: a 

primeira, como um local de encontro no ambiente virtual (visto que a experiência 

palpável da virtualidade faz com que seja experimentada uma nova ambiência); a 

segunda, como conjunto das redes de computadores, interligados ou não. A 

tendência é unir as duas perspectivas com a interligação das redes. O ambiente 

virtual, então, caracteriza-se também pela sua configuração em rede. Assim, 

expressão “redes sociais” pode designar plataformas que possibilitem a interação 

entre os sujeitos no interior desse novo cenário.  

Compreende-se, assim, que as redes sociais na internet, referem a qualquer 

mídia que utilize a internet para geração de conteúdo e transmissão de informações 

de forma interativa. Estes aspectos são pautados em um contexto de “comunicação 

digital”, tendo em vista a grande diferença dos meios tradicionais na forma pela qual 

a comunicação ocorre. No atual cenário midiático, os sujeitos e as organizações não 

dependem mais de um polo emissor de mídia de massa tradicional como TV, rádio 

ou jornal para se informar ou publicizar suas opiniões. Nas redes sociais, a 

comunicação ocorre a partir de um sistema de rede, em que os sujeitos, até então 

receptores, passam a protagonizar os assuntos públicos, passando a ter 

oportunidade de emitir suas percepções e compartilhá-las com os demais 

receptores, estabelecendo relacionamentos por meios de assuntos de interesse. 

Desse modo, sujeitos e marcas se conectam a partir de interesses em comum, além 

das fronteiras de tempo e espaço.  

O valor da colaboração, nas redes sociais, torna-se um alvo a ser 

conquistado, de modo a atrair mais pessoas para o consumo de suas ideias e seus 

produtos, já que o público passa da fase de apenas receptor de informações para o 

protagonista destas, em um contexto em que produz e promove seu 

compartilhamento reticular por meio de suas expressões manifestas (BRETAS, 

2012). O conteúdo utilizado para promover interação entre organização e seus 

públicos no Nubank é estratégia de venda da marca e do produto. O conteúdo vira 
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fonte inesgotável de humanização, uma vez que a empresa aposta em conteúdos 

interativos, como vídeos apresentando os funcionários e a estrutura interna da 

empresa, e também conteúdos que autoelogiam seu atendimento ou explicam a 

funcionalidade do seu produto, focando nas vantagens que este conhecimento trará 

para a experiência dos usuários. Por fim, as redes sociais devem ser pensadas em 

uma perspectiva estratégica de comunicação organizacional e relações públicas, 

“como ambientes de expressão que oferecem condições ao diálogo, permitindo a 

construção de estruturas horizontalizadas favoráveis à colaboração” (BRETAS, 

2012, p. 63). 

4.2 Interações e conversações em rede 

Em um contexto de relacionamentos pautados pela tecnologia, compreende-

se uma nova configuração das organizações, em que estas são entendidas em um 

amplo contexto de interações, ou seja, um espaço onde os processos comunicativos 

se constroem. Pretende-se perceber como as tecnologias tem se configurado como 

um ambiente de trocas e interações entre as organizações e seus públicos de 

relacionamento (NEIVA; BASTOS; LIMA, 2012). Empreende-se assim, que a 

virtualização não cria uma nova comunicação, mas altera as características dos 

processos comunicacionais tradicionais das organizações. 

Para além de seu aspecto tecnológico, pensar a web, significa pensar em 

um novo espaço de interações. Mais do que um espaço para produção e divulgação 

de informações, ela “tem repercussões sociais importantes, que potencializam 

processos de trabalho coletivo, de troca afetiva, de produção e circulação de 

informações” (PRIMO, 2006, p. 01). É nesse sentido que se propõe entender o 

espaço online a partir de sua perspectiva relacional, em que indivíduos e sociedade 

se constituem juntos a partir do ato social, e a interação se constrói na perspectiva 

em que o fenômeno comunicativo ocorre. Assim, como ambiente de interação, a 

internet representa um espaço convidativo à comunicação, a trocas simbólicas, a 

construções e reconstruções da realidade num espaço social virtual onde indivíduos 

se relacionam. O espaço virtual “se torna a arena da circulação de sentidos e a 

comunicação entre organização e sujeitos assume, por natureza, um caráter 

processual, assim como na perspectiva relacional” (NEIVA; BASTOS; LIMA, 2012, p. 

193).  
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Segundo os autores, não se pode confundir o subsistema de interação social 

sobre a mídia com o sentido de “circulação midiática”, que diz respeito ao grande 

alcance de projeção na mídia. É mais do que isso. De fato, o que circula pela mídia 

circula depois na sociedade. Nessa perspectiva, os clientes de determinada 

empresa, por exemplo, utilizam a internet para se informar sobre os produtos ou 

serviços oferecidos, podendo acessar o site institucional da empresa ou até mesmo 

sites de recomendação ou meios sociais, para consultar a opinião de outros clientes 

(NEIVA; BASTOS; LIMA, 2012). A interação social mediada pela internet introduz 

novos elementos na experiência espacial contemporânea, tornando mais evidente a 

importância do espaço como instância de mediação. O desenvolvimento dessa 

proposição se apoia sobre as particularidades da interação pela internet e de suas 

implicações e sobre a explicação do que se compreende por espaço e por 

mediações (FRAGOSO, 2012). 

Gonçalves e Machado (2015) defendem que a atração voluntária do 

indivíduo por participar dos processos relacionais recebeu visibilidade após o 

advento das redes sociais, mas a verdade é que o diálogo sempre fez parte da vida 

do ser humano. Os interagentes se relacionam a partir de determinadas condições 

estabelecidas e papéis a serem desempenhados, construindo um espaço dialógico. 

Mesmo em um ambiente virtual, as relações se constroem ancoradas nos valores da 

sociedade e das organizações que as estabelecem, mesmo involuntariamente. 

Esses valores escoam pelas redes sociais na internet, onde o indivíduo se sente 

mais a vontade em mostrar o outro lado da sua personalidade, que muitas vezes 

não tem coragem de expor no contexto offline. As redes sociais possibilitam uma 

liberdade de expressão e visibilidade de sua opinião que o interagente nunca 

imaginaria ter nas mídias tradicionais. Não só sujeito se transforma em ator, como 

também cada tecnologia, tendo em vista que se integra as ações e as modifica, bem 

como os outros participantes (PRIMO, 2013). 

O cenário da mídia e as inter-relações entre todos os atores envolvidos 

(pessoas, grupos, corporações, nações, tecnologias etc.) se transformaram 

significativamente. Por mais que a mídia massiva tenha sentido o duro golpe da 

popularização das tecnologias digitais, hoje se fala em retração da blogosfera e 

reinvenção das grandes corporações midiáticas. A tecnologia transformou a vida em 

todos os seus aspectos e já não se pode pensá-la distante das mediações digitais. 

De fato, as instituições midiáticas perderam seu controle, quando o poder passou a 
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ser dividido com milhões de cidadãos pilotando diferentes tecnologias. (PRIMO, 

2013). O sujeito passou a interagir com o outro em uma nova ambiência que lhe 

conferiu uma oportunidade jamais experimentada na história, em que qualquer 

pessoa pode produzir conteúdos, criar vídeos e publicar para uma multidão de 

pessoas. Nesse contexto, também passou a participar dos processos de criação de 

produtos e serviços em parceria com as organizações, visto o tamanho de 

notoriedade que lhe foi dado graças às redes sociais (GONÇALVES; MACHADO, 

2015). 

Se o consumidor individual ganhou notoriedade e visibilidade, nessa nova 
configuração de mercado não há mais espaço para a comunicação 
unidirecional em que se pautavam as organizações. Aqui é preciso dialogar 
com o consumidor, inserindo-o num clima de cocriação, convidando-o a 
participar voluntariamente na construção de novos produtos, novos designs, 
novos sabores e também na produção de conteúdos favoráveis à marca 
(GONÇALVES; MACHADO, 2015, p. 121). 

Os discursos de democratização de acesso à mídia se mostram hoje ainda 

mais sedutores. De fato, não há como deixar de reconhecer a importância política da 

liberdade de expressão promovida pelas interfaces simples e gratuitas dos meios 

digitais. Também não se pode ignorar a força dos movimentos espontâneos em 

rede, que antes não ganhavam notoriedade em uma sociedade caracterizada pela 

mídia de massa (PRIMO, 2013). 

Com efeito, as redes sociais modificam a forma de interação entre os 

sujeitos do processo comunicacional, tornando-o mais interativo e 

participativo.  Primo (2008) destaca que é interessante observar o impacto recursivo 

do movimento como um todo o repercussões sociais, e não simplesmente a 

emissão, a difusão, a transmissão. Desse modo, nota-se a grande possibilidade das 

organizações trabalharem sua presença nas redes sociais de forma legítima, não 

apenas a partir do discurso em torno da própria imagem que Baldissera (2009) 

entende como organização comunicada, mas do diálogo e do debate acerca das 

questões estruturam a organização comunicante. A visibilidade na rede também 

constitui uma reordenação do formato dialógico. Para que se possa participar da 

conversação, é preciso não apenas ser visível, mas tornar a conversação visível. 

Mais do que ser ouvido, é preciso ser visto (RECUERO, 2012). Nesse sentido, a 

mediação das interações se torna essencial para organizações que investem em 

presença nas redes sociais. A visibilidade das publicações dos usuários muitas 

vezes pode tomar maior proporção que as da própria organização, se não forem 
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monitoradas e/ou respondidas. A própria avaliação que as redes sociais permitem 

ao usuário fazer, como a avaliação em estrelas no Facebook ou a nota de 

atendimento do Reclame Aqui, pode servir para destruir a imagem de uma marca, se 

não administrada. Nesse ambiente “há novas possibilidades, tanto em termos de 

visibilidade quanto de avaliação e gestão das relações” (HENRIQUES; SANT’ANA, 

2015, p. 94). 

Além da troca de informações em tempo real, o indivíduo passou também a 
interagir e interferir nas estratégias organizacionais. As organizações por 
sua vez, imersas nessa sociedade de informação, perderam o controle da 
comunicação que circula a cada segundo nas redes sociais on-line e se 
depararam com um grande desafio de atrair os consumidores para suas 
marcas e engajá-los no compartilhamento entre suas redes de amigos 
(GONÇALVES; MACHADO, 2015, p. 120).   

A interação com o sujeito, então, assume uma função estratégica no 

posicionamento e na imagem da marca, e deixa de ser apenas uma forma criativa 

de atração. O engajamento do público nas redes sociais não só dá mais visibilidade 

à organização através das curtidas e dos compartilhamentos, como também faz com 

que este se torne evangelista da marca e influenciador entre sua rede social, no 

momento em que se percebe como parte importante daquela construção 

(GONÇALVES; MACHADO, 2015). A conquista de fãs é um sonho e muitas 

organizações, mas nem todas conseguem ir além do bom relacionamento com o 

cliente. Quando os interagentes têm suas necessidades atendidas, a chance de ter 

um relacionamento com a marca é bem maior. Quando estes experienciam uma 

nova realidade de mercado, pautado por uma tecnologia e atendimento que o 

colocam no centro das atenções, as chances dobram. A interação social, então, é 

caracterizada não apenas pelas mensagens trocadas (o conteúdo) e pelos 

interagentes que se encontram em um dado contexto (geográfico, social, político, 

temporal), mas também pelo relacionamento que emerge desse espaço.  

Portanto, para compreender o processo de comunicação em uma interação 

social não basta olhar para apenas um lado (sujeito) da relação, mas se atentar para 

o “entre”: a construção coletiva, inventada pelos interagentes durante o processo, 

que não pode ser manipulada unilateralmente nem pré-determinada. Ou seja, o 

relacionamento estabelecido entre os sujeitos (PRIMO, 2006), que influencia os 

processos interativos, a maneira como eles se veem e como definem a própria 

relação entre si (PRIMO, 2008, p.15). Para o autor (2008), a interação não se 

constrói pelo simples agrupamento de homens movidos por interesses individuais. 
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Para além da coexistência espacial, a sociedade depende da colaboração, de uma 

ação mútua entre os indivíduos. Outro aporte teórico que merece destaque conforme 

Primo, é a ideia de reciprocidade apresentada por Weber (1987) que constitui a raiz 

do termo “interação”, em que duas ou mais pessoas estão empenhadas numa 

conduta onde cada qual leva em conta o comportamento da outra de uma maneira 

significativa. 

O conceito de interação para Primo (2003) está baseado na existência do 

diálogo e da troca. E se comunicação pressupõe troca, comunhão, “uma relação 

entre os comunicadores ativos é estabelecida com possibilidade de verdadeiro 

diálogo, não restrito a uma pequena gama de possibilidades reativas planejadas a 

priori” (2000, p. 6). Partindo desse pressuposto, o autor sugere duas formas de 

interação: a interação mútua e a interação reativa. Na primeira forma, a interação é 

construída de forma cooperada pelos sujeitos envolvidos no processo que afeta 

ambos de forma interdependente, caracteriza-se pela interconexão dos sistemas 

envolvidos, possibilitando às relações aí construídas uma transformação 

permanente, não sendo, portanto, uma soma de várias ações individuais, o foco está 

no relacionamento estabelecido e não em algum participante específico. No segundo 

caso, no entanto, a interação pode ser caracterizada por uma expressão de 

estímulo-resposta, desprovida de envolvimento e cooperação por parte dos sujeitos. 

Ou seja, a interação reativa se dá quando há uma provocação de reação, porém 

essa reação é limitada. Já a interação mútua pede algo espontâneo, como por 

exemplo, os comentários nas redes sociais, em que há uma interação entre o autor 

do texto e os comentaristas, e cada agente influencia o comportamento do outro e 

permite assim, uma discussão mais ampla de qualquer marca ou produto. 

Compreende-se assim, que a interação mútua não se define apenas pela 

simples troca ou intercâmbio, pois um sistema reativo pode trabalhar com uma série 

de trocas de estímulo-resposta, pré-determinados e rígidos. Em uma interação 

mútua, leva-se em consideração uma complexidade de comportamentos e 

contextos, uma vez que os comportamentos de um interferem os do outro. 

Entretanto, o autor afirma que muitos sistemas de interação reativa, na pretensão de 

produzir uma maior aproximação com o interagente, são programados com o 

objetivo de que haja um maior “envolvimento” dos interagentes, mas não pode ser 

confundido. Para que se amplie a noção de interação é preciso que haja 

“envolvimento” e sentimento de “tomar parte”, onde o interagente pode participar da 
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construção do processo. Isto é, necessita-se ultrapassar a noção de mero 

encantamento e trabalhar para que a participação ativa e recíproca se torne regra e 

não exceção. 

Considerar as interações mediadas pela internet a partir da experiência dos 
usuários que se comunicam por meio da rede implica adotar a perspectiva 
dos “espaços vividos”, que contempla os aspectos individuais (psicológicos, 
cognitivos) e coletivos (socioculturais, políticos, econômicos) da percepção 
espacial, bem como a materialidade dos corpos das pessoas que interagem 
e de seus entornos físicos (FRAGOSO, 2012, p. 75). 

As redes sociais produzem uma nova experiência espacial, cujas 

peculiaridades são resultado da convergência de possibilidades técnicas específicas 

e da flexibilidade com que elas têm sido apropriadas. Entre essas possibilidades 

técnicas, destacam-se a opção entre comunicação em tempo real e a assíncrona, 

bem como a opção entre diferentes escalas de atuação (um-um, um-muitos e 

muitos-muitos), que, em conjugação com a abrangência geográfica da internet, 

convidam à impressão de que as interações sociais online são independentes do 

espaço físico (FRAGOSO, 2012), criando territórios virtuais em que a adesão dos 

sujeitos se faz por afinidade política, cultural e ideológica, deslocando as fronteiras 

tradicionais para um formato global (SANTOS; CABESTRÉ; MORAES, 2012). A 

percepção da materialidade da comunicação online destaca a centralidade dos 

sujeitos para as próprias noções de interação e sociabilidade. Para Fragoso (2012, 

p. 75), para compreender a experiência online “é fundamental reconhecer a 

indissociabilidade das várias facetas da experiência espacial, inclusive dentro da 

rede ou, ainda, fora dela.”  

No espaço virtual, os indivíduos são identificáveis e diferenciáveis por outros 

aspectos que não os físicos ou mesmo de identidade reais, como pela imagem 

construída por suas publicações e suas formas de se relacionar na rede. A tentativa 

de materialização desse espaço, pode ser manifestada nas ações do Nubank de 

enviar cartas escritas à mão e presentes via correio para seus clientes, que vão 

além de um apelo emocional para uma tentativa de aproximação física com o 

sujeito, que até então só reconhece a experiência online da marca. Mas o ambiente 

online em si é moldado para que as pessoas saibam o que podem esperar dele: 

criatividade e conteúdo inusitado. As mensagens chamam atenção e conquistam 

admiração e simpatia por terem formato e temas irreverentes (HENRIQUES; 

SANT’ANA, 2015). 



52 

Pensar as interações sociais a partir dos sujeitos auxilia no entendimento de 

outro tipo de manifestações que reafirmam a importância da materialidade para as 

interações online (FRAGOSO, 2012), as quais vieram para desafiar o modelo de 

produção e a recepção como polos que se negam (PRIMO, 2013). Para o autor, o 

contraste entre a comunicação de massiva e outros níveis midiáticos só poderá ser 

plenamente compreendido se os fenômenos interacionais forem compreendidos em 

todas as dimensões espaço-temporais. É preciso observar como os interagentes 

negociam suas posições de produção e recepção e como elas se alternam na 

perspectiva relacional. Para Recuero (2012), a visibilidade da conversação pode ser 

negociada entre os interagentes em seus contextos de fala. Em um contexto 

estratégico, as organizações podem migrar determinadas conversações do espaço 

público para o espaço privado, por exemplo, apenas para reduzir a visibilidade e 

garantir o contexto criado.  

O autor sugere o Twitter como exemplo indiscutível de formas de livre 

expressão na mídia, ao mesmo tempo em que são serviços fundamentais para a 

implementação de estratégias mercadológicas de grandes veículos ainda mais 

sofisticadas. Nesse caso, verifica-se que os usuários mais seguidos na rede social 

são aqueles vinculados à indústria midiática. O que importa, em uma mídia como 

esta, é ter milhares de seguidores para lucrar em propaganda espontânea. Por esse 

motivo, o autor argumenta, de forma radical, que nenhuma mídia é em si social, nem 

tão pouco boa ou má, libertadora ou alienante, pois o social prediz ser criado e 

transformado por sujeitos, no momento em que ocorre, emergindo e reconfigurando 

tensões a todo o momento (PRIMO, 2013). 

Recuero (2012) trata desse fenômeno, demonstrando que as ferramentas 

computacionais há muito tempo deixaram de ser apenas “ferramentas” para ser 

“espaços conversacionais” imponentes, visto que seu uso modifica o formato de 

conversa que havia até então. A autora compreende a conversação em rede como 

uma "conversação emergente" que passa por vários processos de reelaborações a 

partir dos usos computacionais. "O ponto fundamental é aquele onde essa 

conversação reconstrói práticas do dia a dia, mas que, no impacto da mediação, 

amplifica-se e traz novos desafios para a compreensão de seus impactos nos atores 

sociais" (RECUERO, 2012, p. 216). 

Nesse sentido, as relações passam a ser orientadas pelo espaço online, 

existindo e acontecendo através deste espaço. As redes sociais não param de 
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crescer e influenciar a presença cada vez mais constante das tecnologias no 

funcionamento das organizações e da vida dos sujeitos. As redes constituem uma 

relação de troca e interdependência, típica da complexidade do espaço online. Os 

comentários dos públicos nos meios de comunicação do Nubank (dimensão 

comunicante) determinam muitas vezes a comunicação oficial da marca (dimensão 

comunicada) e vice-versa, uma vez que o público reage a ela. Assim, uma 

retroalimenta a outra, mas quem tem o poder maior em potencial é o público, uma 

vez que a marca depende dele para sobreviver.  

Com isso, surge o conceito de conversações em rede, que para a autora 

(2012, p. 121), são práticas coletivas, públicas, permanentes, cujas características 

emergentes são aliadas às características da conversação mediada que desvelam e 

tornam mais complexas as redes sociais expressas no espaço virtual. “São 

conversações diferenciadas dentro daquelas que existem no espaço online, pois 

emergem do espaço coletiva e publicamente dividido por dezenas, centenas e 

milhares de indivíduos”, onde a conversação é acessível a diferentes grupos, 

interconectados dentro de uma mesma rede, cuja infraestrutura se encontra nos 

sites de redes sociais.  

Essas conversações são aquelas que ultrapassam os grupos e viralizam nas 

redes, através de práticas comunicativas características das ferramentas, como 

"curtir" ou "compartilhar” uma conversação no Facebook, “retuitar” outra informação 

no Twitter, ou até mesmo apenas “expor” sua insatisfação no Reclame Aqui. “Essas 

conversações online passaram a criar novos impactos, espalhando-se pelas 

conexões estabelecidas nessas ferramentas e, através delas, sendo amplificadas 

para outros grupos” (RECUERO, 2012, p. 121). Nesse sentido, pode-se dizer que foi 

através das conversações em rede que os exemplos de humanização mostrados no 

início deste trabalho, como o compartilhamento de conteúdos, memes e até mesmo 

o envio de cartinhas e presentes aos clientes, mostraram-se fator de viralização 

dentro da rede. 

Essas novas ferramentas propiciam o advento de novas formas de 

conversação: conversações coletivas, assíncronas ou síncronas, públicas e capazes 

de envolver uma grande quantidade de atores (RECUERO, 2012), adquirindo novos 

contornos e novos contextos. No espaço online, os comentários dos agentes sociais 

podem ganhar maior dimensão quando outros agentes se sentem confortáveis em 

compartilhar da mesma opinião. Em casos de reclamações, essa proporção é ainda 
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maior. Não raro sujeitos se encontram no perfil oficial de alguma marca para 

manifestar sua indignação em grupo. Nesse contexto, as organizações precisam se 

ater a esse aspecto mais sensível para a insatisfação dos clientes não gerar uma 

imagem negativa para quem está recém conhecendo a marca. “A conversação no 

ambiente online, pode migrar entre várias ferramentas, espalhar-se entre várias 

redes sociais e acontecer em escalas que só são possíveis porque é possível buscar 

aquilo que foi dito” (RECUERO, 2012, p. 126).  

Por esse motivo, escolheu-se observar a comunicação sensível da marca 

estudada. No caso do Nubank, em meio a estas conversações se encontram 

demandas do público que precisam ser atendidas. O atendimento se pulveriza em 

meio aos dados difundidos nas redes sociais. Para isso, a empresa precisa adequar 

sua rotina à prática de monitoramento para dar conta deste universo de informações 

e criar um padrão de interação frente a estas demandas. 

Essa conversação atua diretamente misturando redes sociais que não estão 
diretamente conectadas e expondo seus membros a opiniões diferentes. 
Por expor redes diferentes, ela atua de modo a interseccionar opiniões e 
pontos de vista diferentes. E, por isso, pode gerar conflitos e fomentar 
discussões. Mas também pode levar mensagens adiante e propagar ideias, 
auxiliando as pessoas a se organizarem através das ferramentas digitais 
(RECUERO, 2012, p. 218). 

Fragoso (2012) afirma que a comunicação mediada por computador e a 

popularização da internet ampliaram enormemente a escala de sujeitos envolvidos 

na relação muitos-muitos, que corresponde à muitas pessoas falando ao mesmo 

tempo - uma situação que não funciona no espaço offline. Mas também, nesse 

contexto, não há como fazer uma leitura prévia do sujeito, pois não existe pistas de 

linguagem não-verbal e interpretação do contexto da interação no espaço virtual 

(RECUERO, 2009). No estudo de caso, observa-se a intenção da marca em utilizar 

o espaço muitos-muitos para falar um-um com seu público, com objetivo de gerar 

maior percepção de valor de seu atendimento. Entretanto, as interações da empresa 

não acompanham o grande volume de publicações dos usuários. Nesse contexto, 

entende-se que o crescimento expressivo da organização se coloque para a 

comunicação como um grande desafio, visto que ao mesmo passo que a marca 

ganha escalabilidade, as insatisfações dos públicos também ascendem, e atender a 

todos que interagem com a marca torna-se inoperante. 

A conversação apresenta outra rede, emergente, dinâmica, cujos valores 
são construídos e reconstruídos pelas práticas dos atores em criar 
contextos e dividir sentidos. [...] O desafio, para os atores, é o balanço entre 
as várias conversações, pois seguir várias conversações exige um esforço 
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cognitivo de engajamento dos atores. Do mesmo modo, seguir várias 
conversações online também requer um engajamento e uma 
complexificação para compreender os diferentes contextos em rede, as 
faces dos participantes e mesmo a estrutura das conversações em 
ferramentas diferentes (RECUERO, 2012, p. 159). 

Hepp (2014) também aborda a temática da mediação tecnológica e suas 

consequências no contexto social, a partir dos pontos quantitativos e qualitativos 

referentes às mudanças midiáticas e socioculturais. Nos pontos quantitativos, o 

autor acredita que com o tempo, os sujeitos se acostumam a realizar a sua 

comunicação nos diversos espaços midiáticos. Já nos pontos qualitativos, Hepp se 

refere à mediação tecnológica como papel de especificidade de certas mídias no 

processo de mudança sociocultural. "Isso significa que importa o tipo de mídia usada 

para cada tipo de comunicação" (HEPP, 2014, p. 51). 

Para adentrar esse tema, o autor criou o conceito de "forças de moldagem 

da mídia", que busca compreender os aspectos da comunicação no contexto da 

apropriação tecnológica. "Essa metáfora [forças de moldagem] é usada para indicar 

que não podemos presumir um efeito geral ou livre de contexto da mídia específica; 

entretanto, diferentes mídias moldam a comunicação de formas diversas" (HEPP, 

2014, p. 51). O termo apreende dois processos que possuem relação com a mídia: a 

institucionalização e a reificação. No processo de institucionalização, a mídia 

depende de uma institucionalização complexa da ação humana, que atinja tanto o 

indivíduo quanto as organizações. Já a reificação compreende a noção de que cada 

meio é também um grupo de aparatos técnicos, além de uma instituição.  

Desse modo, a mediação tecnológica acaba modificando a forma de relação 

entre mídias e públicos, e exigindo novas formas de se comunicar, levando em 

consideração a possibilidade que os públicos possuem de difundir informações e 

expor sua opinião (HEPP, 2014). Para compreender melhor estas forças de 

moldagem, ou seja, as peculiaridades de cada meio escolhido para a análise do 

corpus, o próximo subcapítulo explicita as principais características do Facebook, 

Twitter e Reclame Aqui. 

4.3 As forças de moldagem dos espaços de comunicação do Nubank 

Para compreender o meio em que a marca estudada está inserida, seus 

públicos e seus diferentes contextos, será utilizado, portanto, o conceito de forças de 

moldagem da mídia de Hepp (2014), com o objetivo de captar a especificidade dos 
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meios no processo de comunicação organizacional. É importante ressaltar que 

apenas o Facebook e o Twitter se configuram como redes sociais na internet. O 

Reclame Aqui, por não possibilitar uma interação em tempo real e assíncrona com a 

marca, e possuir limitação na comunicação do público com a empresa, sem 

possibilidade de interação de terceiros, apresenta-se como um site independente de 

reclamações. É interessante utilizar este conceito, pois não se pode presumir “um 

efeito geral ou livre de contexto da mídia específica; entretanto, diferentes mídias 

moldam a comunicação de formas diversas” (HEPP, 2014, p. 51).  

Segundo a Digital in 2016 (KEMP, 2016), 45% da população brasileira hoje é 

ativa em redes sociais de todos os tipos. De janeiro de 2015 a junho de 2016, 

obteve-se um aumento de 13% de interagentes de redes sociais conectados via 

mobile. Considerando a popularização do acesso ao aparelho celular (91% da 

população adulta do Brasil), é natural que esse número cresça de maneira 

vertiginosa nos próximos anos (KEMP, 2016). Assim, entende-se que a presença 

nas redes sociais atende uma necessidade do público online, que emerge do offline 

para ter uma nova experiência no digital.  

O uso de redes sociais na internet ainda é uma questão em constante 

evolução, visto que o curto espaço de tempo pode ser suficiente para virar o cenário 

das organizações de cabeça para baixo. Nesse contexto, escolhe-se as três esferas 

online mais atuantes do Nubank para analisar suas interações com o público e 

comparar a comunicação comunicada (BALDISSERA, 2009) em meios de 

informação pública (GRUNIG, 2011), com o discurso de humanização divulgado 

pelos porta-vozes da marca em entrevistas a revistas especializadas. 

Lançada em 2004 por Mark Zuckerberg, o Facebook conquistou o pódio de 

rede social mais popular do mundo em meados de 2008, substituindo, três anos 

depois, o Orkut, o maior fenômeno das redes sociais no Brasil até então. Ainda hoje 

a rede social se configura como a mais utilizada no Brasil e no mundo. Segundo o 

Facebook da marca9, em 2015, somaram-se 1.000.000.000 de pessoas conectadas 

à rede social. O termo “Facebook” é composto por face (que significa cara em 

português) e book (que significa livro), o que indica que a tradução literal de "livro de 

caras". 

                                            
9
 Dados retirados da fanpage da marca. Disponível em: < 

https://www.facebook.com/nubankbrasil/?ref=ts&fref=ts>. Acesso em: 13 nov. 2016. 
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O Facebook é gratuito para os usuários e gera receita proveniente de 

publicidade. Os sujeitos criam perfis que contêm fotos e listas de interesses 

pessoais, compartilham mensagens em seu mural, que ficam visíveis a todos os 

seus amigos e podem trocar mensagens privadas e públicas entre si, com 

participantes de grupos de amigos e até mesmo na página de alguma marca. A 

visualização dos dados privados é de escolha do dono do perfil, que pode escolher 

se seus dados aparecem para todos os públicos da rede social ou apenas para seus 

amigos. “O sistema é muitas vezes percebido como mais privado que outros sites de 

redes sociais, pois apenas usuários que fazem parte da mesma rede podem ver o 

perfil uns dos outros” (RECUERO, 2009, p. 171). 

De acordo com Ribeiro (2016), graças à volumosa adesão dos públicos ao 

Facebook, o conceito de viralização de conteúdo, em que o compartilhamento entre 

as pessoas aumenta em cadeia, vem se tornando cada vez mais comum em todas 

as relações online que funcionem dentro da lógica de rede social. Assim, o 

Facebook tem praticamente ditado as regras de comportamento em redes sociais, 

principalmente quando se diz respeito aos perfis corporativos, os quais adotam 

estratégias de marketing específicas para o aumento de visualizações. Por ser a 

maior rede social da atualidade e uma das maiores do mundo, o Facebook possui 

uma capacidade em paralelo de influenciar a cultura, a política e a opinião pública. 

A segunda rede social online utilizada para análise do Estudo de Caso, o 

Twitter, é uma rede social também gratuita, criada em 2006 por Jack Dorsey, que 

permite aos usuários enviar e receber atualizações pessoais de outros contatos, em 

mensagens de até 140 caracteres, curiosidade que ganhou notabilidade e 

popularidade por todo mundo. Estas mensagens são conhecidas como tweets, e são 

enviadas por meio do site ou pelo aplicativo da marca. Há também a possibilidade 

de enviar mensagens em modo privado (Direct Message ou comumente conhecida 

como “DM”) para outros usuários. A janela particular de cada usuário contém, assim, 

todas as mensagens públicas emitidas por aqueles indivíduos a quem ele segue. 

Mensagens direcionadas também são possíveis, a partir do uso da “@” antes do 

nome do destinatário (RECUERO, 2009). Além destas micro-mensagens, o Twitter 

atualmente disponibiliza a opção de também compartilhar imagens e vídeos.  O 

nome da rede social significa “pio de passarinhos”, simbolizando os vários “pios” 

(pequenas mensagens) que se acumulam na timeline do Twitter, também servindo 

http://marketingdeconteudo.com/criar-uma-pagina-no-facebook-para-sua-empresa/
http://marketingdeconteudo.com/criar-uma-pagina-no-facebook-para-sua-empresa/
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de inspiração para seu logotipo, um pássaro azul, que representa a comunicação 

por meio de tweets (pios). 

Além das micro-mensagens, a rede social possui outras ferramentas, como 

o retweet ou RT, por exemplo, que consiste em replicar uma determinada 

mensagem de um usuário ou marca para a lista de seguidores, dando crédito ao seu 

autor original. Também possui o Trending Topics ou TTs, que resume em uma lista, 

as palavras mais postadas no Twitter naquele momento, seja em determinada região 

ou por todo o mundo. Esta lista pode servir também como uma espécie de 

“termômetro”, que mede em tempo real os assuntos mais discutidos na internet. 

Mesmo perdendo força de marketing entre o senso comum, a rede social ainda é 

fundamental para as estratégias organizacionais, pois quando bem utilizada, pode 

trazer resultados de engajamento indispensáveis para campanhas de 

relacionamento. 

O Reclame Aqui, ao contrário dos meios de comunicação citados 

anteriormente, não se configura como uma rede social. Ele é um site gratuito de 

reclamações contra empresas sobre atendimento, compra, venda, produtos e 

serviços, e atua como um meio independente de comunicação entre consumidor e 

organização. De um lado, consumidores podem fazer pesquisas de reputação de 

uma determinada organização, avaliar uma compra bem ou mal sucedida e fazer 

uma reclamação, esperando um retorno mais rápido e eficaz do que os meios 

oficiais da empresa. De outro, a organização consegue gerir as reclamações de 

seus públicos de maneira simples e prática, contando com um filtro que o próprio 

site faz sobre a reclamação postada antes de virar pública, evitando conteúdos 

ofensivos na redação, por exemplo. 

Em números, o Reclame Aqui conta com 15 milhões acessos/mês, 1,5 

milhões de pesquisas/dia e 30 mil reclamações/dia. São 18 milhões de usuários 

ativos e grandes organizações como NET e BW2 já contam com equipes focadas no 

atendimento da plataforma.  O Reclame Aqui, hoje, figura entre os 5 sites mais 

acessados do Brasil e, se fosse uma rede social fechada, ultrapassaria o Facebook 

e Twitter em usuários ativos no Brasil, com mais de 50 milhões de perfis 

cadastrados, cerca de 85% do total de consumidores do Brasil (VARGAS, 2016). 

Trata-se de um site onde consumidores fazem um cadastro de seus dados 

pessoais e podem enviar reclamações. A política de privacidade do site não permite 

a identificação do consumidor na publicação das páginas, pois as reclamações feitas 
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são indexadas por motores de busca e visíveis para consulta. O acesso aos dados 

que foram cadastrados pelo cliente ocorre apenas com a empresa envolvida, para 

facilitar a busca da resolução do problema. Assim, é transmitida a empresa 

envolvida um email com os detalhes, caso ela possua um cadastro para respostas 

no site. Com os dados gerados são obtidos rankings automatizados e o Reclame 

Aqui faz uma avaliação da empresa utilizando diversos critérios próprios. Os 

consumidores podem, depois de terem suas questões respondidas pela 

organização, indicar que o problema foi resolvido ou não, além de ter o direito a 

réplicas e ao final avaliar através de smiles10 a solução dada pela empresa 

(REDAÇÃO ÉPOCA, 2013).  

 

                                            
10

 A avaliação final da reclamação, realizada pelo consumidor, é definida por questões como “a 
empresa resolveu seu problema?” ou “que nota você dá para a solução da empresa?”. Com esse 
resultado, o Reclame Aqui classifica a reclamação dentro de carinhas (smiles) com sentimentos 
diversos, como felizes ou zangados. 
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5 ANÁLISE DA COMUNICAÇÃO HUMANIZADA DO NUBANK NAS REDES 

SOCIAIS 

Neste capítulo apresentam-se as informações sobre a coleta e a análise de 

dados dos três espaços dos quais foram extraídos os materiais para o estudo de 

caso da marca Nubank - o Facebook, Twitter e Reclame Aqui. Na primeira parte, 

descrevem-se os procedimentos metodológicos utilizados para o desenvolvimento 

do corpus e para sua análise. Nas partes seguintes serão apresentados os 

resultados oriundos da análise empírica, com o intuito de responder aos objetivos 

propostos no início deste trabalho. 

5.1 Procedimentos metodológicos 

A presente pesquisa tem como objeto de estudo as interações do Nubank 

relativas às críticas recebidas em seus meios de comunicação. Para responder ao 

problema de pesquisa “como se apresenta a comunicação humanizada do Nubank 

no atendimento ao público que faz críticas ou reclamações em seus principais 

espaços de comunicação?”, serão analisados os espaços onde há mais interações 

da marca com o público. 

Para análise dos dados deste trabalho, foram utilizados os métodos Estudo 

de Caso (DUARTE, 2012) e Análise de Conteúdo (BARTIN, 2011), pois, com estas 

metodologias combinadas, é possível analisar e aprofundar, de forma empírica, um 

caso ou uma amostra específica referente a um fenômeno de comunicação e às 

forças de moldagem de cada meio de comunicação analisado. O método Estudo de 

Caso foi escolhido, principalmente, por se tratar um fenômeno diferente, ainda não 

analisado no campo teórico da comunicação, servindo como um meio de organizar 

dados e preservar o caráter unitário e social do objeto estudado. 

O método Estudo de Caso é compreendido como uma reunião de 

informações para se entender a totalidade da situação (DUARTE, 2012). O Estudo 

de Caso, para a autora, é a estratégia preferida quando se precisa responder 

questões do tipo “como” e “porque” sobre um assunto específico no contexto da vida 

real. Entretanto, o autor alerta que, mesmo o estudo de caso sendo frequentemente 

qualitativo, na coleta e no tratamento dos dados, ele pode incluir ou ser limitado a 

evidências quantitativas.  
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As etapas do desenvolvimento deste método podem variar quanto à 

nomenclatura, mas sem representar incongruência, pois todas elas se sobrepõem 

em diversos momentos. Para dar conta desta pesquisa, que está embasada nas 

interações da organização estudada nas redes sociais, foi utilizada a metodologia 

proposta por Duarte (2012), que sugere três fases para se guiar na pesquisa 

empírica: (1) pesquisa aberta ou exploratória, usada para identificar as melhores 

redes sociais de análise para cada dimensão que seria analisada, bem como para 

definição do corpus da pesquisa, baseada previamente na técnica de observação 

não-participante; (2) coleta sistêmica dos dados; (3) análise e interpretação 

sistemática do material e informações coletadas e elaboração do relatório. 

Na primeira fase do estudo, foram observados os três espaços onde a marca 

Nubank interage: Facebook, Twitter e Reclame Aqui. Levou-se em consideração que 

cada um desses espaços possui uma proposta de uso e características diferentes, e 

por isso, a análise procurou considerar cada um desses aspectos que se 

diferenciam. Com a observação não-participante e análise flutuante, identificou-se 

particularidades de cada meio: no Facebook, como o critério de recorte foi a partir da 

página oficial do Nubank, as interações são sempre relacionadas à algum post, visto 

que a rede social não permite publicações de terceiros nas fanpages. Por ser uma 

rede que pressupõe uma interação direta com o post relacionado, as reclamações 

possuem menos volume, porém possuem mais facilidade de desencadeamento por 

comentários de terceiros. Os comentários mais curtidos ou que possuem mais 

relevância para o post, são respondidos pelo Nubank, de forma pessoal e com 

linguagem coloquial.  

No Twitter, por ser uma rede que pressupõe uma interação rápida e 

momentânea, sem a necessidade de resposta a alguma postagem da marca, os 

interagentes agem de forma mais pontual e voluntária, visto que para entrar em 

contato com a marca, é preciso que o sujeito mencione ela no tweet. Pelo grande 

volume de interações, principalmente decorrentes das solicitações de cartões, as 

reclamações foram ainda mais escassas. Pela alta decorrência de elogios, a marca 

se expressa de forma mais coloquial e humorística, utilizando gifs, memes11 e piadas 

para interagir com seu público. Mesmo nos comentários de teor crítico, a marca 

                                            
11

 Termo bastante utilizado na internet como um “fenômeno de viralização” de uma informação, seja 
ela vídeo, imagem, frase, piada, música etc., que alcance alta popularidade em um curto espaço de 
tempo. 



62 

segue este padrão de linguagem, embora mais sutil. Já o Reclame Aqui, por ser um 

meio próprio para reclamações, o volume de interações é menor e a postura da 

marca é mais séria e padronizada. 

Tendo em vista os aspectos analisados acima, o recorte escolhido para 

compor o corpus da segunda fase, foram as interações da empresa referentes às 

reclamações e críticas recebidas em cada um dos meios. O material coletado 

corresponde ao período de 01 a 30 de setembro de 2016 e ao todo, foi extraído um 

total de 2926 comentários provenientes do público, de todos os espaços analisados. 

Destes, 272 se apresentaram como reclamações ou críticas e compuseram o corpus 

deste trabalho. A escolha por filtrar apenas as reclamações se deu, pois o 

reconhecimento da comunicação humanizada da marca nos elogios já é de senso 

comum, visto os releases semanais que saem na imprensa e até mesmo a 

comunicação praticada no site e redes sociais da empresa. Somente no embate com 

a comunicação praticada nos momentos mais sensíveis, possíveis desencadeadores 

de uma crise, é que podemos verificar se o discurso mercadológico baseado na 

humanização realmente se mantém. O recorte escolhido para cada um será 

explorado nos subcapítulos seguintes.  

Definido o corpus, para dar continuidade a terceira fase da pesquisa, foi 

utilizado o método de Análise de Conteúdo, que é compreendido por Bardin (2011) 

como um conjunto de técnicas de análise das comunicações, que utiliza 

procedimentos sistemáticos e objetivos de descrição do conteúdo das mensagens. 

Assim, a intenção da análise de conteúdo é a inferência de conhecimentos relativos 

às condições de produção (ou recepção), inferência esta que recorre a indicadores 

quantitativos ou qualitativos. Este procedimento compreende um conjunto de 

técnicas que se ocupa, principalmente, em analisar as mensagens, como outras 

metodologias como análise semiológica ou análise de discurso (FONSECA JUNIOR, 

2012,). As principais diferenças entre esses métodos, é que a Análise de Conteúdo 

é sistemática e confiável, visto que se baseia em um conjunto de procedimentos que 

se aplica igualmente a todo o conteúdo analisável e também permite que diferentes 

pessoas, aplicando em separado as mesmas categorias à mesma amostra das 

mensagens, possam chegar às mesmas conclusões. 

Bardin (2011) entende que tudo que é comunicação, ou seja, qualquer 

veículo de significados de um emissor para um receptor pode ser escrito e decifrado 

pela análise de conteúdo a partir de técnicas de análise de conteúdo. “O objetivo da 
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análise de conteúdo é a manipulação de mensagens (conteúdo e expressão de 

conteúdo) para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre uma outra 

realidade que não a da mensagem” (BARDIN, 2011, p. 50).  Para isso, a autora 

sugere que a análise de conteúdo se divida em três fases: (1) pré-análise, fase do 

planejamento do trabalho, sistematizando-se as próximas operações; (2) exploração 

do material, que se refere à análise propriamente dita, envolvendo codificação do 

material; e (3) tratamento dos resultados, onde se faz a interpretação e conclusão 

sobre os dados extraídos. 

A primeira fase, de pré-análise, é a fase em que se organiza o material a ser 

analisado com o objetivo de torná-lo operacional, sistematizando as ideias iniciais. 

Trata-se da organização propriamente dita por meio de quatro etapas: (a) leitura 

flutuante, que se estabelece no contato com as redes sociais do Nubank para a 

coleta de dados; (b) escolha do recorte do material que será analisado, sendo as 

interações da marca às reclamações dos usuários, apresentado de forma mais 

detalhada nos próximos capítulos; (c) formulação das hipóteses e dos objetivos; e 

(d) referenciação dos índices e determinação de indicadores por meio de recortes do 

material (BARDIN, 2011).  

A segunda fase considera a exploração do material com a definição de 

categorias (sistemas de codificação) e a identificação das unidades de registro 

(unidade de significação a codificar corresponde ao segmento de conteúdo a 

considerar como unidade base, visando à categorização e à contagem frequencial) e 

das unidades de contexto nos documentos (unidade de compreensão para codificar 

a unidade de registro que corresponde ao segmento da mensagem, a fim de 

compreender a significação exata da unidade de registro). A exploração do material 

consiste numa etapa importante, pois é ela que vai possibilitar a riqueza das 

interpretações e inferências. Esta é a fase da descrição analítica, a qual diz respeito 

ao corpus (qualquer material textual coletado) submetido a um estudo aprofundado, 

orientado pelas hipóteses e referenciais teóricos. Dessa forma, a codificação, a 

classificação e a categorização são básicas nesta fase, para captar a especificidade 

de cada meio no processo de comunicação. 

A terceira fase diz respeito ao tratamento dos resultados, inferência e 

interpretação (BARDIN, 2011). Esta etapa é onde ocorre a condensação e o 

destaque das informações para análise, culminando nas interpretações inferenciais; 

é o momento da análise reflexiva e crítica, que veremos nas próximas páginas. 
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5.2 Análise do Nubank no Facebook 

A escolha da rede social Facebook se deu por ser a rede onde a marca 

alcança o maior número de pessoas, com 345 mil curtidas em sua fanpage. A 

análise teve como critério de recorte os 4 posts com maior número de comentários, 

relacionados ao atendimento, do mês de setembro de 2016, o que para Baldissera 

(2009) constitui a esfera da organização comunicada. Assim, foram filtrados os 

primeiros 50 comentários relacionados às críticas e reclamações de cada post, para 

a partir daí, explorar as interações da marca em relação às publicações dos usuários 

– o que faz parte da esfera da organização comunicante (BALDISSERA, 2009). 

 A coleta dos posts e comentários no Facebook foi realizada no dia 16 de 

outubro de 2016, no horário das 11h às 21h. Ao todo, foram coletados 200 

comentários (50 de cada post). Entretanto, pelo fato de muitos comentários terem 

mais de uma reclamação em seu conteúdo, estes foram enquadrados em mais de 

uma categoria para análise, podendo resultar em uma totalidade maior do que a 

referida. Além disso, é importante informar que se optou em apresentar primeiro as 

categorias provenientes da análise dos comentários do público e da empresa e, 

depois disso, os exemplos dos posts e comentários que compuseram o corpus.  

Para iniciar a análise do corpus, foram analisados todos os 200 comentários 

retirados dessa rede social, os quais foram organizados em diferentes categorias 

referentes às reclamações feitas pelos públicos. A partir da análise das 

reclamações, surgiram as seguintes categorias: mau atendimento, que se refere ao 

atendimento insatisfatório prestado pelo Nubank ao usuário em algum meio de 

comunicação; atendimento robotizado, pelo qual se entende um atendimento 

baseado em scripts ou muito padronizado; aumento de juros, visto que 

recentemente a empresa alterou a taxa do rotativo de 7,75% para 14%; aumento de 

limite, pois muitas reclamações são referentes a dificuldade de conseguir aumento 

de crédito; demora na aprovação, que diz respeito à insatisfação dos sujeitos que 

estão na fila de espera do cartão de crédito; desistência, a qual, diferentemente de 

demora na aprovação, se refere aos perfis que foram recusados ou desistiram de 

obter o cartão; falta de transparência, pelos critérios de aprovação dos usuários ou 

até mesmo os motivos pelos quais os juros são diferentes para cada membro; 

dificuldade de transação, que compreende as dificuldades dos sujeitos em utilizar 

o cartão de crédito; programa de milhagem, que gerou alguns comentários 



65 

insatisfatórios pelo modelo utilizado, visto que a empresa lançou no mês de 

setembro seu novo programa com cobrança de anuidade; sem resposta condiz com 

os clientes insatisfeitos em aguardar o retorno da empresa por algum contato que 

fizeram; burocracia, que se refere aos comentários que igualam o Nubank a outros 

bancos, pela burocracia nos procedimentos internos; e sem acesso, que 

corresponde a uma instabilidade que ocorreu no aplicativo naquele mês. 

Para analisar a ocorrência das reclamações na rede social e as categorias 

que mais se destacaram, foram cruzadas as categorias levantadas com a relação 

que estas tinham com o post, ou seja, se realmente os comentários eram 

desencadeados pelos assuntos dos posts ou não. Abaixo, foi criada uma tabela para 

analisar as categorias levantadas a partir da análise dessas reclamações, e sua 

relação com o post. 

Tabela 1 – Facebook: Categorias de reclamação dos públicos X Relação 
com o post 

Categoria Sim Não Total 

Mau atendimento 4 1 5 

Aumento de juros 4 5 9 

Aumento de limite 4 20 24 

Demora na aprovação 17 44 61 

Dificuldade de transação 1 7 8 

Programa de milhagem 2 0 2 

Falta de transparência 7 39 46 

Sem resposta 5 18 23 

Desistência 3 45 48 

Atendimento robotizado 0 10 10 

Burocracia 0 3 3 

Sem acesso 0 7 7 

Total 47 199 246 

Fonte: dados da pesquisa 

Ao todo, apenas 47 comentários eram relacionados com o post em questão, 

principalmente aos posts dos dias 02 e 23 de setembro, que tiveram uma média de 

30% das reclamações relacionadas ao post em questão, com 15 e 16 críticas (de 

50) respectivamente. O primeiro era relacionado à curiosidade de quantos 

atendimentos o Nubank já tinha feito nos dois anos de sua existência, e o segundo, 

foi um compartilhamento de um release publicado na Exame com a história de um 

cliente que recebeu da empresa uma cartinha escrita à mão e um brinquedo para 
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seu cachorro, que havia comido seu cartão de crédito (como citado anteriormente, 

os exemplos do corpus serão mostrados após a apresentação das tabelas com as 

categorias encontradas na análise de conteúdo) . Estes posts foram os que mais 

tiveram engajamento do público, com 336 e 283 comentários, respectivamente, 

embora também contassem com o menor percentual de reclamações X elogios, com 

14% e 18%.  

Tabela 2 – Facebook: Categorias combinadas X Ocorrência 

           Categorias que mais desencadearam outras críticas a partir da reclamação principal. 
Fonte: dados da pesquisa 

 

A tabela 2 mostra as categorias que surgiram em decorrência de outras, ou 

seja, os comentários que tinham mais de um ponto de crítica em seu conteúdo. 

Desse modo, pode-se notar que categorias como “demora na aprovação” e 

“desistência” desencadeiam outras críticas relevantes como a falta de transparência 

do Nubank em disponibilizar publicamente os critérios de aprovação dos solicitantes. 

Na sequência, são analisadas as interações do Nubank frente às críticas na 

rede social, para ponderar sobre os aspectos de interações e conversações em rede 

discutidos por Primo (2000) e Recuero (2012). Para isso, dividiu-se a análise em 

duas tabelas principais: a primeira, diz respeito às categorias de reclamação dos 

públicos e se teve ou não interação da empresa, e se as interações responderam ao 

conteúdo da reclamação. A segunda representa o cruzamento entre as categorias 

Categorias combinadas Ocorrência 

Mau atendimento 
Sem resposta 

 
1 

Aumento de juros 
Programa de milhagem 

1 

Aumento de juros 
Falta de transparência 

2 

Aumento limite 
Falta de transparência 

3 

Demora na aprovação 
Falta de transparência 

15 

Demora na aprovação 
Sem resposta 

10 

Desistência 
Mau atendimento 

1 

Desistência 
Falta de transparência 

15 

Desistência 
Sem resposta 

2 

Total 50 
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de reclamações dos públicos e as categorias de resposta da empresa, para verificar 

se há ou não um padrão de resposta frente a determinadas categorias de 

reclamação, que aparecem com mais frequência. 

Tabela 3 – Facebook: Categorias X Interações da empresa 

 

Teve interação da 
empresa? 

A interação responde a 
crítica do usuário? 

Categoria Sim Não Sim Não 

Mal atendimento  3 2 3 0 

Aumento de juros 4 5 3 1 

Aumento de limite 14 10 14 0 

Demora na aprovação 36 25 32 4 

Dificuldade de transação 6 2 5 1 

Programa de milhagem 2 0 1 1 

Falta de transparência 27 19 16 11 

Sem resposta 13 10 10 3 

Desistência 22 26 16 6 

Atendimento robotizado 2 8 0 2 

Burocracia 1 2 1 0 

Sem acesso 7 0 7 0 

Total 137 109 108 29 

Fonte: dados da pesquisa 
 

Como se expõe na tabela acima, as categorias que tiveram um percentual 

de críticas não respondidas maior de 50% foram as de “aumento de juros”, 

“desistência”, “atendimento robotizado” e “burocracia”. Muitos fatores podem ter 

interferido nessa amostra, visto que muitas das categorias não tiveram um número 

expressivo de ocorrências, e outras podem ter sofrido influência do tempo e da 

grande quantidade de comentários nos posts, ficando inoperável para os 

funcionários da empresa responderem todos os comentários. Entretanto, com a 

observação flutuante e não-participante, também se nota que os comentários que 

aparecem por primeiro não tem uma hierarquia de tempo, de mais curtidos ou que 

geraram mais respostas de outros interagentes. Eles são organizados de modo 

aleatório. A empresa, por outro lado, responde com mais frequência a esses 

comentários que aparecem mais destacados e, a partir do 20º comentário, a 

interação vai perdendo força.  

Analisando os dados desta tabela, a amostra não traz uma categoria que se 

destaque, proporcionalmente, com mais ou menos interações da empresa. Com 
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certeza, as categorias que mais tiveram comentários, são as que mais tiveram 

interações, e vice-versa. Outro dado interessante é que a empresa não responde as 

respostas dos outros usuários que geraram uma conversação na rede (RECUERO, 

2012), mas somente ao comentário principal, e isso fica visível porque a marca 

menciona o nome do sujeito do comentário principal. 

Na tabela seguinte, pode-se aferir melhor o padrão de respostas do Nubank 

às críticas expostas pelos públicos. Assim como os comentários dos usuários, as 

respostas da empresa também foram categorizadas para melhor compreender seu 

posicionamento e suas escolhas de interação com os usuários. As respostas da 

empresa aos públicos que fizeram reclamações foram classificadas nas seguintes 

categorias: chamaram para mensagem privada, que condiz com as respostas que 

tentam levar a interação para um espaço privado, que outros interagentes não tem 

acesso, possivelmente para solucionar a questão e também não aumentar a 

visibilidade do caso; citaram nome do cliente, que diz respeito à ação de chamar o 

cliente pelo nome nos comentários, visto que no Facebook essa ação é uma ação 

estratégica, pois para responder um comentário a rede social não obriga o 

respondente a citar o nome do cliente; colocaram emoji, que corresponde a ação 

de inserir um emoji para deixar o diálogo mais leve e descontraído; resposta não 

esclarecedora, que corresponde ao conteúdo da resposta da empresa para o 

sujeito, ao qual não esclareceu sua dúvida ou dificuldade; resposta detalhada, que 

confere ao conteúdo desta resposta a elucidação da dúvida ou dificuldade; pediram 

para aguardar, que possui relação aos pedidos de espera para a resolução do 

atendimento; direcionaram para o site, que diz respeito à orientação da empresa 

ao sujeito em verificar mais informações no site; e da mesma forma, indicaram 

vídeo, que corresponde à orientação do Nubank em assistir um vídeo explicativo da 

questão apresentada pelo interagente. Na tabela seguinte, pode ser analisada a 

ocorrência de cada interação determinada pelas críticas à marca.
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Tabela 4 – Facebook: Categorias das reclamações dos públicos X Categorias das interações da empresa 

  
Nubank 

 
Categoria 

Chamaram para 
mensagem 

privada 

Citaram 
nome do 
cliente 

Colocaram 
emoji 

Resposta 
não 

esclarece
dora 

Resposta 
detalhada 

Pediram para 
aguardar 

Direcionaram 
para o site 

Indicaram 
vídeo 

U
s
u

á
ri

o
 

Mau atendimento 3 3 3 0 0 0 0 0 

Aumento de juros 1 2 3 1 2 0 0 0 

Aumento de limite 8 13 13 3 1 2 2 2 

Demora na 
aprovação 

11 35 36 5 1 27 0 0 

Dificuldade de 
transação 

6 7 7 0 1 0 0 0 

Programa de 
milhagem 

0 1 1 1 0 1 0 0 

Falta de 
transparência 

11 29 29 2 6 10 4 2 

Sem resposta 8 13 13 17 0 23 0 0 

Desistência 7 20 21 5 0 10 2 2 

Atendimento 
robotizado 

4 5 4 0 0 0 0 0 

Burocracia 1 1 1 0 1 0 0 0 

Sem acesso ao 
aplicativo 

0 4 0 0 5 4 0 0 

 
           Não é resposta padrão            É resposta padrão 
Fonte: dados da pesquisa 
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Conforme a legenda, nota-se uma frequência maior de respostas 

padronizadas nas categorias “mau atendimento”, “aumento de limite”, “demora na 

aprovação”, “dificuldade de transação”, “falta de transparência”, “sem resposta” e 

“desistência”, que são também as categorias mais reclamadas pelos públicos. As 

próprias categorias escolhidas de interação da empresa podem representar um 

padrão de resposta, visto que foram determinadas a partir da leitura e interpretação 

do recorte de 200 comentários relacionados à críticas. 

Esmiuçando melhor as interações da empresa, consegue-se perceber que 

são curtas, personalizadas, com utilização do nome do cliente e emojis, e embora 

seguissem um padrão de ações a serem feitas dentro da interação, como chamar 

para mensagem privada e/ou pedir para aguardar o retorno da empresa, não se 

percebeu um script fechado, que se repetisse em todas as respostas. A linguagem é 

informal e sempre conjugada na primeira pessoa do plural “nós”, indo ao encontro da 

ideia de humanização divulgada pela empresa. 

Os posts que fizeram parte do recorte temporal relativo ao mês de setembro, 

a partir dos quais o material do corpus foi extraído, também reforçam a ideia 

“comunicação humanizada” expressada pela empresa como parte do modelo 

assimétrico de duas mãos de Grunig (2011), com conteúdos que evidenciam a 

preocupação deles com o atendimento ao público, materiais educativos em vídeos, 

mostrando os funcionários da empresa, e até o compartilhamento de cases de 

sucesso da empresa, onde os atendentes surpreenderam seus clientes lhe enviando 

cartas e presentes. Segundo Baldissera (2009) a identidade de uma organização 

busca projetar suas características, crenças e valores. É através da organização 

comunicada (fala autorizada e planejada) que a empresa irá mostrar esse 

posicionamento, mesmo que a estratégia seja tendenciosa ao autoelogio da marca. 

A figura 7, que mostra o post publicado no dia 23 de setembro de 2016, é 

um exemplo de organização comunicada, exaltando um release do Jornal “O 

Estadão” que se refere a um dos cases de sucesso mencionados acima, onde o 

cliente entra em contato com a empresa para solicitar um novo cartão, porque seu 

cachorro havia comido o seu, e o atendente envia um presente ao cliente com um 

brinquedo para seu cachorro roer, junto com uma carta escrita a mão, fortificando a 

imagem de organização humanizada que a marca busca. 
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Figura 7 – Post do dia 23 de setembro de 2016 

 
Fonte: facebook.com/nubankbrasil 

Esse post teve 23 mil curtidas, 2.769 compartilhamentos e 3.132 

comentários, sendo o post com maior engajamento na rede social naquele mês. 

Entretanto, teve um percentual de 14% de reclamações, considerando a amostra 

extraída de 336 para conseguir 50 relacionados a reclamações. Também foi um dos 

posts com mais reclamações relacionadas ao conteúdo do post, tendo 32% das 

reclamações relacionadas ao conteúdo do post, como retratado no exemplo 

seguinte. 
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Figura 8 – Comentário ao Post do dia 23 de setembro de 2016 

Fonte: facebook.com/nubankbrasil 

Nesse exemplo da figura 8, percebe-se a indignação do cliente com o post 

da marca, colocando em xeque seu posicionamento de humanização como sendo 

apenas estratégia de marketing, visto que este precisava de um aumento de crédito 

para comprar um produto de necessidade básica como cadeira de rodas. Esta 

reclamação do cliente é um exemplo da categoria “aumento de limite”. A interação 

da empresa foi ao encontro dos dados exibidos na tabela anterior, utilizando 

categorias como “citaram nome do cliente”, “chamaram para mensagem privada” e 

“colocaram emoji”. Embora esclarecendo que o critério de aumento de limite é pelo 

uso do cartão, o posicionamento da empresa neste caso não mostrou consideração 

pelo apelo emocional do cliente, indo contra o entendimento de comunicação 

humanizada. 

No post do dia 13 de setembro (figura 9), evidencia-se a personificação da 

organização comunicada (BALDISSERA, 2009), no momento em que a marca expõe 

um de seus funcionários para gravar vídeos para o seu meio do YouTube. 
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Figura 9 – Post do dia 13 de setembro de 2016 

 
Fonte: facebook.com/nubankbrasil 

Este post teve 1,9 mil curtidas, 52 compartilhamentos e 242 comentários, 

tendo um percentual de críticas de 29% dentro da amostra coletada (50 críticas 

entre 175 comentários analisados). Embora a proporção de críticas X elogios seja 

mais elevada em relação aos demais posts, não houve uma maior proporção de 

críticas relacionadas ao post. A seguir são apresentados exemplos de comentários 

deste post. 
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Figura 10 – Comentário ao post do dia 13 de setembro de 2016 

Fonte: facebook.com/nubankbrasil 

Evidencia-se nesta interação (figura 10) a preocupação da marca em levar o 

usuário a um espaço privado, para tratar o caso isoladamente e não tomar maiores 

proporções na rede, visto que o comentário colide com o posicionamento de 

atendimento humanizado da empresa, afirmando que o cliente teve um péssimo 

atendimento quando precisou.  

Figura 11 – Comentário ao post do dia 13 de setembro de 2016 

 
Fonte: facebook.com/nubankbrasil 

Este comentário (figura 11) está na categoria “aumento de juros”. A 

interação da empresa foi curta e se utilizou das estratégias de citar o nome do 

cliente e colocar emoji na resposta. Embora a intenção tenha sido esclarecedora, no 

ponto de vista do por que a empresa não postou a notícia em suas redes sociais 

(porque não foi para todo o público e o comunicado foi por email), a resposta não 

contemplou o porquê do reajuste dos juros para alguns clientes. Deduz-se que o 

motivo seja por seguir o padrão de respostas curtas e mais descontraídas, visto que 

a notícia possa ser desagradável ao cliente, e também por não elucidar os critérios 

de seleção dos clientes que obtiveram esse aumento, bem como nos casos de 

aprovação de perfil para os solicitantes do cartão de crédito. 
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Figura 12 – Post do dia 06 de setembro de 2016 

 
Fonte: facebook.com/nubankbrasil 

O post do dia 06 de setembro (figura 12) teve, em números gerais, 2,8 mil 

curtidas, 56 compartilhamentos e 288 comentários, destes 19% negativos (em uma 

amostra de 268, foram extraídos 50 comentários relacionados à críticas). Esse post, 

além de relacionar à estratégia da marca a facilidade do atendimento, um dos 

preceitos de comunicação humanizada, também faz referência à praticidade em ter 

o banco dentro de um aplicativo no smartphone. A comunicação em tom íntimo, 

utilizando expressões mais coloquiais e a imagem simples, reforça a comunicação 

humanizada como interação reativa na dimensão comunicada da organização.  
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Figura 13 – Comentário ao post do dia 06 de setembro de 2016 

 
Fonte: facebook.com/nubankbrasil 

No comentário acima (figura 13), mostra-se novamente a tentativa da marca 

em levar o sujeito para um espaço privado para resolver sua dificuldade, utilizando 

estratégias como chamar pelo nome do cliente e emoji para descontrair a interação. 

Figura 14 – Comentários ao post do dia 06 de setembro de 2016 

 
Fonte: facebook.com/nubankbrasil 

Nesses comentários (figura 14), podem ser observados que as interações, 

embora sejam para a mesma categoria de reclamação do público (demora na 

aprovação) e sigam também o padrão de ações a serem tomadas, como citar nome 

do cliente, utilizar emoji e chamar para mensagem privada, não seguem um script 

fechado. No primeiro caso, o Nubank explica ao sujeito o prazo de análise, enquanto 
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no segundo, ela se foca em esclarecer ao sujeito que os critérios de restrição do 

CPF não são os únicos utilizados para aprovar ou não o cartão de crédito, como ele 

acreditava. Assim, identifica-se um teor de resposta igual, por tratar do mesmo 

assunto, mas personalizado para cada comentário, visto que o foco de cada um é 

diferente. Muitas empresas, ao possuir um script fechado, apenas copiam em todos 

os comentários uma resposta densa, não personalizada, com muitas informações, 

que na maioria das vezes, o sujeito não precise, tornando o atendimento ineficaz e 

robotizado. Aqui também se ressalta a observação atenta do Nubank ao teor de 

cada comentário: no primeiro, pelo fato do usuário ter vindo mais descontraído 

utilizando risadas, a empresa tomou liberdade de usar uma resposta mais informal, 

com emoji; já no segundo comentário, a empresa se mostrou mais cautelosa, não 

citando o nome do cliente e com uma abordagem mais formal, visto que o detentor 

do comentário não possui nome legível em português.  

Outro ponto interessante de destacar nestes comentários, é a utilização de 

expressões que indiquem uma ação a ser tomada pela empresa naquele instante, 

como “vamos acelerar” no primeiro comentário. Essas palavras dão a impressão que 

o funcionário da empresa irá tomar alguma atitude para que o processo seja 

otimizado e o usuário receba uma resposta mais rápida, ao contrário do que 

realmente acontece de obedecer um protocolo estabelecido pela empresa, que é 

esperar o sistema informatizado fazer a análise. 
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Figura 15 – Post do dia 02 de setembro de 2016 

 
Fonte: facebook.com/nubankbrasil 

O post do dia 02 de setembro (figura 15) teve 6 mil curtidas, 39 

compartilhamentos e 414 comentários. Dentre a amostra coletada, de 283 

comentários, foram extraídas 50 críticas, ficando com um percentual de críticas X 

elogios de 18%. Este post, como o exemplo anterior, trata diretamente do fator 

“atendimento” como sendo o diferencial da marca, mesmo que em uma abordagem 

sutil como a do post, em que o Nubank desafia seu público a descobrir o número de 

atendimentos já realizados até a data de publicação do post. Esse tipo de post é 

muito conhecimento pelo alto engajamento que gera nas redes sociais, pois convida 

o público a interagir diretamente com a marca, como se eles também ocupassem um 

lugar privilegiado. A complementar o post, a frase de apoio salienta todos os meios 
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de comunicação da empresa com seu público e o horário de atendimento 24h por 

dia, 7 dias por semana. Esse recurso mostra o empenho que a marca faz para 

colocar seu atendimento como sendo a própria imagem da marca, reforçando que o 

Nubank está sempre disponível para seus clientes. Esse post também foi o segundo 

post do mês com mais críticas relacionadas ao conteúdo do post, com uma 

proporção de 30%.  

No comentário abaixo (figura 16), o sujeito reclama do tempo e da 

disposição dos atendentes, se mostrando muito chateado com a situação. 

Figura 16 – Comentário ao post do dia 02 de setembro de 2016 

Fonte: facebook.com/nubankbrasil 

A marca respondeu o comentário em particular, seguindo o padrão de 

chamar pelo nome do cliente, chamar para mensagem privada, para não expor 

ainda mais o caso nas redes sociais, e utilizar emoji para tornar o atendimento mais 

leve. 

No próximo exemplo (figura 17), mostra-se uma sequência de comentários 

desencadeado por uma reclamação relacionada ao post. No comentário principal, o 

usuário reclama da fila de espera para ter o cadastro aprovado e questiona os 

critérios de aprovação da empresa. 
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Figura 17 – Comentários ao post do dia 2 de setembro de 2016 

 
Fonte: facebook.com/nubankbrasil 
 

Nota-se nos comentários seguintes, que pessoas que possuem a mesma 

insatisfação se sentiram mais abertas à expor seus relatos também relacionados a 

demora na aprovação do cadastro. O usuário do comentário principal replica as 

respostas questionando novamente os critérios de análise da empresa e afirma 
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desistir de esperar e indicar para outras pessoas. A resposta abaixo, de outra 

pessoa, foi ocultada pela empresa, não sendo possível ter acesso ao conteúdo do 

comentário. A ação de ocultar é uma opção da empresa de deixar visível 

publicamente ou não algum comentário que difame sua imagem. Essa opção é 

disponível somente no Facebook, no caso de ser um comentário na página 

administrada pela empresa, espaço aqui analisado. Os outros espaços de 

comunicação analisados, pelas forças que moldam suas relações de comunicação, 

não permitem que a empresa interfira nos comentários dos públicos. 

Por fim, nota-se que o Nubank respondeu apenas ao comentário principal, 

citando o nome do usuário e utilizando emoji, formato de respostas já visualizadas 

em outros exemplos. Mais além, observa-se uma sutil tentativa em estreitar o 

relacionamento com o sujeito, o chamando através do apelido, como se fosse um 

amigo íntimo, e não através do nome inteiro, como está em seu perfil. 

5.3 Análise do Nubank no Twitter 

A escolha da rede social Twitter também se deu por ser a uma rede com 

largo alcance entre as redes sociais da marca, tendo 43 mil12 seguidores em seu 

perfil oficial. A análise teve como critério de recorte as 50 últimas reclamações de 

usuários que citavam a marca. A coleta das publicações foi realizada no dia 01 de 

outubro de 2016, no horário das 09 às 16h. Para extrair as 50 reclamações, foram 

analisados 1573 tweets dos dias 15 a 30 de setembro (tendo em vista a dificuldade 

em resgatar o mês inteiro sem possuir um software para a coleta) resultando em um 

percentual de 3% de críticas X elogios dentre as publicações observadas, uma 

margem muito menor do que as encontradas nos posts analisados do Facebook. Por 

ser uma rede social mais ágil, onde os comentários vão desaparecendo ao passar 

que outros vão surgindo, a plataforma não funciona como um “muro de 

lamentações” como o Facebook e o Reclame Aqui podem funcionar em alguns 

casos. Nessa rede social, buscou-se também analisar as interações e respostas da 

marca frente às críticas recebidas, visto que em leitura flutuante, a marca responde 

a maioria dos tweets que a mencionam. Pelo meio ser mais dinâmico e possuir mais 

interações provenientes dos públicos, mais categorias foram criadas porque o 

material coletado assim demandou.  

                                            
12

 Dado coletado na página oficial do Nubank no Twitter. Disponível em: 
<https://twitter.com/nubankbrasil>. Acesso em: 15 nov. 2016. 
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A análise das reclamações do Twitter se focou nas interações e réplicas dos 

públicos versus o retorno da organização. Por suas forças de moldagem, no Twitter 

as publicações são independentes da existência de posts da organização, e por isso 

o recorte foi dado de forma aleatória, através das últimas 50 reclamações realizadas 

naquele mês. Estas publicações foram mapeadas através da marcação do perfil da 

marca pelo usuário, na dimensão comunicante da organização (BALDISSERA, 

2009). Assim, as mensagens que citam o Nubank, que dizem respeito à 

comunicação falada, não foram contabilizadas porque não marcaram seu perfil. Em 

comparação ao espaço anterior, o tensionamento e a (re)configuração da 

comunicação se torna ainda mais evidente no Twitter por suas forças de moldagem. 

A categorização das reclamações se aproxima das encontradas no Facebook, com 

poucas alterações. Também, pelo fato de muitos comentários terem mais de uma 

reclamação em seu escopo, estes foram categorizados mais de uma vez, podendo 

resultar números que não a totalidade de 50 comentários extraídos. 

Para analisar as interações no Twitter, além de levar em consideração se 

houve ou não interação da empresa ao comentário e se esta respondeu de fato à 

reclamação, também foram consideradas as réplicas dos públicos, visto que 

diferentemente do Facebook, no Twitter, os sujeitos tendiam mais a responder à 

interação da empresa. 

Para essa análise, sentiu-se a necessidade de criação de novas categorias, 

como: desbloqueio do cartão, que corresponde à dificuldade de desbloquear o 

cartão de crédito do Nubank; desigualdade de gênero, que condiz com uma 

matéria que foi publicada na imprensa falando sobre as mulheres que trabalham na 

empresa; citaram concorrente, visto que no Twitter foi percebido um número 

expressivo de interagentes que só mencionavam a marca para dizer que foram para 

a concorrência; incoerência do discurso, pelo fato dos sujeitos questionarem o 

discurso da marca em torno do atendimento de qualidade e não perceberem na 

prática; cobrança indevida, que diz respeito a problemas de cobrança no cartão de 

crédito; e demora na entrega do cartão, que corresponde ao atraso na entrega do 

cartão ao cliente. Também tiveram categorias excluídas em comparação com as 

utilizadas nos comentários do Facebook, pois não foram percebidas na amostra 

coletada, como: mau atendimento, atendimento robotizado, e sem acesso ao 

aplicativo. Bem como no Facebook, embora muitas respostas seguissem um padrão 
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de ações, no Twitter também não se notou um script fechado para responder os 

usuários. 

 



84 

Tabela 5 – Twitter: Categorias X Interações e Réplicas 

  

Teve interação da 
empresa? 

A interação responde a 
crítica do usuário? 

Teve réplica? 
Nubank responde a 

réplica? 

Categoria Total Sim Não Sim Não Sim Não Sim Não 

Aumento de juros 8 4 4 3 1 3 1 1 2 

Aumento de limite 7 6 1 6 0 4 2 2 2 

Demora na aprovação 7 6 1 6 0 1 5 0 1 

Dificuldade de transação 3 2 1 2 0 1 1 0 1 

Programa de milhagem 3 1 2 1 0 0 1 0 0 

Falta de transparência 11 10 1 10 0 3 7 0 3 

Sem resposta 1 1 0 1 0 0 1 0 0 

Desistência 16 10 6 10 0 4 6 1 3 

Burocracia 1 0 1 0 0 0 0 0 0 

Desbloqueio de cartão 1 1 0 1 0 1 0 0 1 

Desigualdade de gênero 1 0 1 0 0 0 0 0 0 

Citaram concorrente 6 2 4 2 0 2 0 1 1 

Incoerência de discurso 1 1 0 1 0 1 0 0 1 

Cobrança indevida 2 2 0 2 0 0 2 0 0 

Demora na entrega do cartão 1 1 0 1 0 0 1 0 0 

Total 69 47 22 46 1 20 27 5 15 
Fonte: dados da pesquisa
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Com os dados apresentados acima, pode-se compreender que as categorias 

que tiveram um percentual de críticas não respondidas maior de 50% foram 

“aumento de juros”, “programa de milhagem”, “burocracia”, “desigualdade de gênero” 

e “citaram concorrente”. Embora, como na tabela do Facebook, muitos fatores 

possam ter interferido na amostra como tempo e grande quantidade de menções ao 

@nubank, sendo impraticável responder todas as ocorrências, nota-se que 

categorias como “aumento de juros” e “burocracia” se repetem nas duas redes 

sociais, como sendo categorias que são menos respondidas pela empresa. A 

categoria “citaram concorrente” também pode ser sido por uma escolha ética de 

empresa não responder. O Twitter, ao contrário do Facebook, tem um senso de 

urgência maior de interação com os usuários, visto que a linha de tempo vai se 

espaçando e fica cada vez mais difícil de buscar comentários muito antigos. 

Identifica-se que as interações da marca na rede são muito mais frequentes e por 

isso, acredita-se que não haja muitos comentários que ficaram sem resposta. Outro 

fator importante de se destacar é a relação da resposta da empresa com a 

reclamação do público. Por ter um formato de interações mais pontuais, e um limite 

de caracteres para a empresa responder, não se encontrou nenhuma reclamação 

com interações que não correspondiam diretamente à dúvida ou dificuldade 

apresentada pelo usuário.  

Portanto, a marca responde tanto perguntas quanto afirmações e negações, 

sem um prazo definido de tempo ou número de interações (40 das 50 interações 

analisadas foram respondidas, o que resulta em uma média de 80%). Também não 

se nota uma categoria que tenha mais destaque em relação às respostas da 

empresa. O que diferencia essa mídia, como já dito, é que os esforços da marca em 

responder aos comentários são mais recorrentes, visto que a maioria dos 

comentários extraídos tiveram respostas. Na análise empírica, notou-se que, como o 

Facebook, a marca responde apenas ao comentário principal, marcando o usuário, 

mesmo que este tenha desencadeado interações de outros membros da rede com a 

mesma dificuldade/reclamação. Nesse aspecto, outro ponto observado foi que 

muitos dos comentários desencadeiam comentários de outros usuários, que 

respondem uns aos outros, o que se pode afirmar como um fenômeno das 

conversações em rede de Recuero (2012), que estabelecem trocas e diálogos com 

os atores que influenciam suas redes sociais, através de conexões associativas. 

Estar associado a um grupo ou uma ideia, é uma forma de construir reputação, seja 
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ela positiva ou negativa. Nesses casos, é rara a mediação do Nubank na conversa. 

Quando a empresa participa do diálogo é apenas para responder ao comentário 

principal, desconsiderando os demais. Na imagem a seguir, um exemplo: 

Figura 18 – Tweets do dia 22 de setembro de 2016 

 
Fonte: twitter.com/nubankbrasil 

Nesta imagem (figura 18), é claro a escolha da empresa em não mediar o 

diálogo entre os usuários. Este exemplo pode ser observado dentro da categoria 

“desistência”, pelo fato do cliente ter seu perfil recusado pelo Nubank. Em relação a 

interação da empresa, sua resposta se enquadra nas categorias “citaram nome do 
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cliente”, “resposta detalhada”, “fizeram uma pergunta”. Embora esta tenha 

respondido ao comentário principal, não respondeu a réplica, que foi desencadeada 

pelas próprias perguntas que a marca fez ao usuário. Nesse momento, outro usuário 

entra na conversa para criticar a empresa, que acaba por se ausentar. 

Por casos como estes, decidiu-se também analisar a ocorrência de réplicas 

e interações da empresa após estas réplicas, para observar como a marca se 

posiciona em momentos mais difíceis de assumir o controle como um diálogo entre 

vários usuários. Atenta-se que 16 dos 40 comentários respondidos pela empresa, 

abriram novamente para replicar sua resposta, resultando em um percentual alto de 

40% de reabertura da reclamação. Entretanto, somente 4 destas 16 réplicas foram 

novamente respondidas pela empresa. Em análise comparativa entre as interações 

da marca aos comentários principais e as réplicas (tabela 6), o percentual de 

resposta cai para 25% nas réplicas: 

Tabela 6 - Comparativo entre comentários realizados e respondidos 

 Realizados Respondidos % de resposta 

Comentário principal 50 40 80% 

Réplica 16 4 25% 

Fonte: dados da pesquisa 

Nessa relação de diálogo, observou-se que quanto maior a conversação, 

mais dificuldade o usuário terá de ser respondido.  Nesse sentido, pode-se constatar 

que quem encerra o atendimento é o Nubank, e não o usuário.  

Na tabela a seguir, que cruza as categorias de reclamações dos usuários 

com as categorias de resposta do Nubank, pode-se compreender se há ou não um 

padrão de respostas às críticas expostas pelos usuários. Para qualificar as 

interações da marca no Twitter, foram mantidas as mesmas categorias utilizadas na 

análise do Facebook, com o acréscimo de uma: fizeram uma pergunta, que 

corresponde às respostas da empresa que continham perguntas em seu escopo, 

como apresentado no exemplo anterior, e a exclusão de “colocaram emoji”, visto que 

nenhuma interação da marca possuía emoji em seu conteúdo. Desse modo, 

analisar-se-á a ocorrência das interações da marca em relação às suas reclamações 

principais.
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Tabela 7 – Twitter: Reclamações dos usuários X Interações da empresa 

 

  

     Nubank     

 

Categoria 

Chamaram 
para 

mensagem 
privada 

Citaram 
nome do 
cliente 

Resposta não 
esclarecedora 

Resposta 
detalhada 

Pediram 
para 

aguardar 

Direcionaram 
para o site 

Indicaram 
vídeo 

Fizeram 
uma 

pergunta 

U
s
u

á
ri

o
 

Aumento de juros 1 4 1 3 0 0 0 0 

Aumento de limite 0 6 1 2 1 0 1 1 

Demora na aprovação 2 6 0 0 2 1 0 1 

Dificuldade de 
transação 

2 2 0 0 0 0 0 0 

Programa de 
milhagem 

0 1 0 1 0 0 0 0 

Falta de transparência 4 9 1 1 2 1 1 1 

Sem resposta 1 1 0 0 1 0 0 0 

Desistência 4 9 2 0 3 1 1 1 

Burocracia 0 0 0 0 0 0 0 0 

Desbloqueio de cartão 0 1 0 0 0 0 0 1 

Desigualdade de 
gênero 

0 0 0 0 0 0 0 0 

Citaram concorrente 0 2 1 0 0 0 0 1 

Incoerência de 
discurso 

0 1 0 1 0 0 0 0 

Cobrança indevida 2 2 0 0 0 0 0 0 

Demora na entrega do 
cartão 

1 1 0 0 0 0 0 0 

           Não é resposta padrão            É resposta padrão 
Fonte: dados da pesquisa 
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Pela peculiaridade da rede social, as interações do Nubank no Twitter se 

fazem ainda mais personalizadas, tendo em vista o limitador de uso de caracteres 

em 140. Quando comparadas às do Facebook, embora não apresentando emojis, as 

interações citam o nome do usuário em todas as respostas (visto que a ação de 

responder um tweet já marca o usuário automaticamente) e apresentam respostas 

muito mais direcionadas e objetivas. Categorias como "demora na aprovação" e 

"desistência" as quais se referem à espera na aprovação do cartão de crédito, 

apresentam um padrão de interação de pedir para aguardar a análise, e quando 

questionadas pela falta de transparência na seleção dos usuários que recebem a 

aprovação, a marca direciona para explicações no site ou em vídeo. Categorias mais 

sensíveis, relacionadas as dificuldades dos usuários com cobranças ou transações, 

verifica-se por padrão chamar o usuário para DM (Direct Message ou mensagem 

privada), com intuito de analisar o caso isoladamente, sem afetar a imagem da 

organização. Entretanto, embora existam alguns padrões de resposta, não se 

percebeu um script fechado. 

No exemplo abaixo (figura 19), identifica-se a marca solicitando mais 

informações ao usuário por “mensagem privada” e uma linguagem em tom de 

brincadeira para responder a uma reclamação de “demora na entrega do cartão” de 

crédito ao cliente. Mesmo o cliente não tendo dado abertura para uma conversa 

mais informal, a marca se arrisca para deixar a comunicação mais leve e conseguir 

resolver o caso em isolado. 

Figura 19 – Tweet do dia 24 de setembro de 2016 

 
Fonte: twitter.com/nubankbrasil 
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No próximo exemplo (figura 20), o cliente reclama do aumento da taxa de 

juros e a incoerência de discurso do Nubank frente a tais mudanças. As interações 

da marca são reforçando ao email enviado com o aviso, como se fosse uma 

extensão do diálogo que eles praticam. O cliente, insatisfeito com a resposta, replica 

a empresa afirmando novamente que sua insatisfação é maior pela incoerência do 

discurso praticado. Não há resposta do Nubank para essa réplica. 

Figura 20 – Tweet do dia 19 de setembro de 2016 

 
Fonte: twitter.com/nubankbrasil 

Tendo em vista as análises realizadas a partir das tabelas e dos exemplos 

apresentados, entende-se que a atuação do Nubank no Twitter é muito mais 

frequente que no Facebook. As interações com os públicos se aproximam das 

interações no Facebook, citando o nome do cliente e respondendo de forma mais 

objetiva, até mesmo pelas forças de moldagem (HEPP, 2014) da rede, que possuem 
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delimitações do espaço como a possibilidade interagir diretamente com a marca, 

marcando seu perfil da publicação – e por isso, a obrigatoriedade em marcar o 

usuário na resposta – e o número de caracteres, já exposto anteriormente. Também 

se observou que o Nubank respondeu apenas ao comentário principal, quando 

surgiam conversações em rede (RECUERO, 2012) entre os usuários. A utilização de 

emoji, embora suas forças de moldagem sejam propícias para tal, não foi realizada 

em nenhuma resposta ao interagente. Entretanto, nota-se aqui também uma 

tentativa, pouco menos sutil desta vez, em estabelecer uma relação de intimidade 

com o usuário, uma vez que a linguagem é praticada é muito mais descontraída. 

5.4 Análise do Nubank no Reclame Aqui 

A escolha do site Reclame Aqui foi feita por se tratar de um espaço próprio 

de reclamações, onde a empresa é obrigada a dar um retorno para o usuário e este 

avalia se a empresa solucionou ou não sua dificuldade e a nota que o atendimento 

merece. Com essa avaliação, a empresa constrói uma reputação dentro do site 

(figura 22) que fica disponível publicamente para consultas de outros usuários, 

podendo interferir em sua imagem e reputação fora desse espaço. Por isso, as 

reclamações expostas no Reclame Aqui tem caráter mais “oficial”, visto que 

recorrem a um mediador (o próprio site) e as empresas dão um retorno mais rápido 

que qualquer outro meio de comunicação, seja um meio oficial como telefone ou 

chat, e até mesmo nas redes sociais, que muitas vezes as reclamações são 

ignoradas. 

Figura 21 – Reputação do Nubank no Reclame Aqui 
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Fonte: https://www.reclameaqui.com.br/indices/88850/nubank/ 

 

Conforme o printscreen13 tirado da página do Nubank no Reclame Aqui 

(figura 21), nos últimos 12 meses, a empresa atendeu 100% das reclamações e 

destas 84,10% voltariam a fazer negócio, com índice de solução de 82,20%. Das 

1.409 avaliações (os usuários não são obrigados a avaliar o atendimento), a 

empresa obteve uma nota de 7.74 e seu tempo de resposta fica na média de 12 

horas, um tempo ótimo em relação a concorrentes como grandes instituições 

financeiras. Os dados foram coletados no dia 02 de outubro de 2016, no horário das 

20h às 22h. Como o Reclame Aqui é um site exclusivamente de reclamações, o 

recorte utilizado para esse espaço foi: reclamações resolvidas, que não voltariam a 

fazer negócio com a empresa, visto que o meio permite fazer os filtros necessários 

para essa extração. Assim, de um total de 291 reclamações dos dias 01 a 30 de 

setembro de 2016, foram extraídas 22 críticas para compor este corpus.  

Ainda mais expressivas que no Twitter, as réplicas aparecem no Reclame 

Aqui com frequência, ainda mais pelo recorte feito entre as reclamações “não 

resolvidas”, tende-se a ter mais réplicas que em reclamações comuns. Como o site 

pressupõe a obrigatoriedade da resposta da empresa à reclamação, e o recorte foi 

realizado em cima das reclamações resolvidas, todos os posts da amostra analisada 

foram respondidos, conforme dados extraídos do site (figura 20) e tiveram seu 

conteúdo relacionado com a reclamação. Desse modo, foram analisados apenas as 

categorias de reclamações e as réplicas no Reclame Aqui. Como o volume de 

ocorrências da amostra é muito menor que o dos outros meios analisados, o recorte 

significa exatamente o que será analisado. Pelas escolhas realizadas, todas as 

postagens do mês de setembro foram analisadas e destas, somente 22 atendiam 

aos critérios estabelecidos para recorte. Ao contrário do Facebook e Twitter, onde se 

teve que decidir entre uma amostra aleatória, por comentários/publicações que 

aparecessem por último nos perfis da marca.  Esse recorte foi definido pela 

curiosidade em analisar as interações da empresa nos momentos exclusivos de 

críticas, possíveis desencadeadoras de uma crise, em que o cliente se coloca em 

uma posição desfavorável para a empresa, visto que o usuário, a partir do recorte 

realizado, não voltaria a fazer negócio com o Nubank. Nota-se que os usuários 

recorrem ao Reclame Aqui para expor suas insatisfações com os critérios e a falta 

                                            
13

Printscreen é uma forma de captura de imagem de tudo o que está presente na tela. 
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de informações da marca. Porém, nesta mídia, não há como outros usuários 

interagirem no post, formando o mesmo diálogo visto nas redes sociais, a não ser a 

própria empresa alvo da reclamação.  

Para a análise das interações no Reclame Aqui, foram criadas novas 

categorias: fechamento de fatura, que diz respeito a solicitação de troca de data de 

fechamento da fatura do cartão de crédito; cartão cancelado, que corresponde ao 

cancelamento indevido do cartão pela empresa; e solicitação de informações, que 

condiz com o pedido de informações mais detalhadas sobre a análise de perfil dos 

solicitantes. Categorias que não foram utilizadas: aumento de juros, desbloqueio do 

cartão, dificuldade de transação, programa de milhagem, desigualdade de gênero, 

citaram concorrente, incoerência de discurso, demora na entrega do cartão. As 

categorias com maior representatividade foram "desistência", bem como nas outras 

mídias, e "falta de transparência".  
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Tabela 8 – Reclame Aqui: Réplicas 

  
Teve réplica? Nubank responde a réplica? 

Categoria Total Sim Não Sim Não 

Cobrança indevida 2 0 2 0 0 

Aumento de limite 5 2 3 0 2 

Demora na aprovação 2 0 2 0 0 

Falta de transparência 11 5 6 0 5 

Sem resposta 1 0 1 0 0 

Desistência 10 5 5 0 5 

Burocracia 2 1 1 0 1 

Mau atendimento 1 0 1 0 0 

Data fechamento da fatura 1 0 1 0 0 

Cartão cancelado 1 1 0 0 1 

Solicitação de informações 1 1 0 0 1 

Total 37 15 22 0 15 

Fonte: dados da pesquisa 
 

Na tabela 8, verifica-se que 40% (15 do total de 37) dos comentários 

geraram réplicas após a resposta da empresa, mas nenhuma réplica foi respondida, 

mesmo que o meio pressuponha a resposta. Assim como vem sendo analisado nos 

outros meios de comunicação da empresa, não se mostra uma prática de 

atendimento da marca continuar o diálogo com o usuário depois de responder ao 

comentário principal. A maioria das réplicas foram para categorias específicas de 

reclamações dos usuários.  

Para investigar mais de perto este fenômeno, foi criada uma segunda tabela 

para analisar as categorias das réplicas e a frequência com que se repetiam. Desse 

modo, foram criadas 5 categorias relacionadas às réplicas para compreender melhor 

a insatisfação dos usuários com as respostas do Nubank. São elas: resposta 

automática, a qual se refere a decepção dos usuários em receber um script fechado 

como resposta à sua reclamação; não ajudaram o cliente, que corresponde ao 

descontentamento com a solução (ou a falta dela) apresentada pela empresa; 

atendimento robótico, que diz respeito à insatisfação dos clientes em receber um 

atendimento engessado, contrariando a promessa de atendimento humanizado; 

empresa igual à concorrência, que se refere à burocracia apresentada pelo 
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Nubank e o aborrecimento do usuário em identificar a incoerência do discurso da 

marca; e falta de respeito com o cliente, que corresponde à insatisfação do sujeito 

com a resposta da empresa e acusando-a de falta de respeito com o cliente. 

Tabela 9 – Reclame Aqui: Categorias das réplicas 

Categoria das réplicas Ocorrência 

Resposta automática 7 

Não ajudaram o cliente 2 

Atendimento robótico 4 

Empresa igual à concorrência 1 

Falta de respeito com o cliente 1 

Fonte: dados da pesquisa 
 

Nesta tabela, identifica-se a insatisfação dos usuários em receber respostas 

automáticas da empresa, sendo enquadrada na categoria “resposta automática”, 

com 7 de 15 réplicas. Também foram categorias das réplicas: não ajudaram o 

cliente, com 2 réplicas, atendimento robótico, com 4 réplicas, empresa igual à 

concorrência, com 1 réplica, e falta de respeito com o cliente, também com 1 réplica. 

Assim, verifica-se que a maior parte das réplicas corresponde ao atendimento 

robótico e automático, indo de encontro às estratégias utilizadas nas redes sociais, 

com linguagem informal e mensagem personalizada para cada caso. O discurso de 

comunicação humanizada não se mantém nesse caso. 

A fim de investigar o porquê das réplicas insatisfeitas com o atendimento, 

analisou-se de forma mais esmiuçada as categorias de interação da empresa. Para 

o Reclame Aqui, foi excluída a categoria “fizeram uma pergunta”, visto que 

geralmente a reclamação realizada pelo usuário já traz todos os dados necessários 

e número de protocolo de reclamação feita nos meios oficiais da empresa (caso 

houver) para a empresa apresentar uma solução, não sendo necessário pedir mais 

informações como no caso do Twitter onde os comentários são mais curtos e 

fragmentados. As categorias adicionadas foram indicaram meios de comunicação, 

pois se notou que a empresa indica seus meios de comunicação oficiais quando 

entende que a reclamação não é pertinente para o espaço do Reclame Aqui; e 

ligaram, visto que nesse meio é muito comum as empresas ligarem para o cliente 

para resolver a dificuldade pontualmente, servindo também para levar o usuário para 

um espaço privado. A categoria “chamaram para mensagem privada” foi substituída 
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por enviaram email de retorno, pois no Reclame Aqui a ação de chamar o usuário 

para o espaço privado é através de email e não por mensagem, como nos outros 

meios e as categorias “colocaram emoji” e “fizeram uma pergunta” foram excluídas.
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Tabela 10 – Reclame Aqui: Reclamações dos usuários X Interações da empresa 

      Nubank     

 

Categoria 
Enviaram 
email de 
retorno 

Ligaram 

Citaram 
nome 

do 
cliente 

Resposta não 
esclarecedora 

Resposta 
detalhada 

Pediram 
para 

aguardar 

Direcionaram 
para o site 

Indicaram 
vídeo 

Indicaram 
meios de 

comunicação 

U
s
u

á
ri

o
 

Mau 
atendimento 

1 0 1 0 0 0 0 0 0 

Aumento de 
limite 

5 0 5 0 0 0 0 0 1 

Demora na 
aprovação 

0 0 2 0 2 2 0 0 0 

Falta de 
transparência 

2 0 11 0 10 8 3 4 0 

Sem 
resposta 

0 0 1 0 1 1 0 0 0 

Desistência 0 0 10 0 0 9 4 5 0 

Burocracia 2 0 2 0 2 1 0 0 0 

Data 
fechamento 
da fatura 

1 0 1 0 1 0 0 0 1 

Cartão 
cancelado 

0 0 1 1 0 0 0 0 0 

Cobrança 
indevida 

2 1 2       

Solicitação 
de 
informações 

0 0 1 0 1 0 0 0 1 

           Não é resposta padrão            É resposta padrão 
Fonte: dados da pesquisa. 
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Ao analisar as interações do Nubank no Reclame Aqui, não são encontrados 

muitos traços de personalização das mensagens nesse espaço. A linguagem 

informal e a utilização de emojis não se fazem presentes no Reclame Aqui como no 

Facebook e no Twitter. Nota-se um padrão ao citar o nome do cliente, o retornar por 

email, esclarecer a dúvida ou dificuldade do usuário (evitando respostas não 

esclarecedoras), visto que é um meio que pressupõe um contato formalizado e a 

solicitação de espera para a resolução do caso. 

Categorias como "demora na aprovação" e "desistência" que fazem alusão à 

espera para possuir o cadastro aprovado, apresentam um padrão de interação de 

pedir para aguardar a análise, e quando questionadas pela falta de transparência na 

seleção dos usuários que recebem a aprovação, a marca direciona para explicações 

no site ou em vídeo, bem como analisado nos outros espaços de comunicação da 

empresa, se tornando uma prática frequente frente a este tipo de reclamação. 

Categorias como “aumento de limite”, “burocracia” e “cobrança indevida” que 

mostram usuários mais irritados com a marca, são direcionadas para um espaço 

isolado como o email, como também se mostra uma prática da organização para 

não danificar sua imagem e reputação. Entretanto, o uso do telefone, que é 

permitido pelo site – visto que quando o usuário faz uma reclamação, ele precisa 

registrar um telefone para contato da empresa – não é utilizado. A única ligação feita 

da empresa para o cliente foi por uma cobrança indevida, e sem sucesso, voltando a 

empresa para o retorno por email. Respostas enquadradas na categoria de 

interação “indicaram meios de comunicação” foram utilizadas para usuários que se 

mostraram em dúvida sobre determinado serviço, não sendo exclusividade de um 

meio de reclamações como o Reclame Aqui. 

Ao contrário das redes sociais anteriores, no Reclame Aqui se identificou um 

script fechado nas respostas, o que foi fator de reclamação dos usuários como no 

exemplo das réplicas, contestando o atendimento robotizado e automatizado da 

empresa. Compreende-se assim que este também seja motivo para 21 dos 22 

atendimentos terem sido avaliados com notas menores que 5, e destes, 10 

avaliados com nota zero. 
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Tabela 11 – Scripts 

Categoria Script 1 Script 2 

Mau atendimento  0 0 

Aumento de limite 0 0 

Burocracia 0 1 

Demora na aprovação 0 2 

Sem resposta 0 1 

Desistência 2 7 

Falta de transparência 2 7 

Data fechamento da fatura 0 0 

Cartão cancelado 1 0 

Solicitação de informações 0 1 

Fonte: dados da pesquisa 
 

Os scripts foram encontrados nas categorias mais frequentes como “demora 

na aprovação”, “desistência” e “falta de transparência”. Em análise empírica, foram 

identificados dois estilos de scripts, que serão exemplificados a seguir. 
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Figura 22 – Reclamação do dia 27 de setembro de 2016 

 
Fonte: reclameaqui.com.br/indices/88850/nubank 

 

Na figura acima (figura 22), mostra-se o script 1 identificado em reclamações 

enquadradas em categorias como “falta de transparência”, “desistência” e “cartão 
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cancelado”. A resposta elucida os critérios utilizados para a aprovação do cadastro e 

direciona o usuário para um vídeo explicativo. 

Figura 23 – Reclamação do dia 24 de setembro de 2016 

 
Fonte: reclameaqui.com.br/indices/88850/nubank 
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Já neste outro exemplo (figura 23), o script 2, embora com o mesmo teor de 

resposta do script 1, é um pouco mais esclarecedor informando que a empresa, 

além de coletar dados de diversas fontes públicas financeiras, também utiliza uma 

pontuação para a seleção dos aprovados. Esse padrão foi utilizado para responder 

as mesmas categorias anteriores, mais as de “demora na aprovação”, “burocracia”, 

“sem resposta” e “solicitação de informações”.  

Verificou-se que para categorias mais sensíveis relacionadas ao mau 

atendimento ou problemas com o funcionamento do sistema financeiro, não foram 

utilizados os scripts mencionados anteriormente, recorrendo a espaços privados 

para estabelecer o diálogo com o cliente, como demonstrado no exemplo da figura 

24. 
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Figura 24 – Reclamação do dia 17 de setembro de 2016 

 
Fonte: reclameaqui.com.br/indices/88850/Nubank 

Para fechar a análise do site Reclame Aqui, verifica-se que este possui 

forças de moldagem com mais particularidades e diferenciações se comparado as 

duas primeiras redes sociais analisadas. Em um primeiro momento, por não se 

configurar como uma rede social, o espaço possui mais limitações de recursos para 

usuários e empresas. Também, identifica-se que o site condiciona e redimensiona a 

todo instante as interações mútua e reativa trabalhadas por Primo (2000), visto que 

a organização responde a postagem do cliente, estabelecendo uma interação 
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mútua, mas que por ter sido evidenciado o uso de scripts para responder de forma 

padronizada as reclamações, pode-se entender que é uma interação reativa, pois a 

reação da empresa é limitada a um script. Embora o retorno do Nubank ao cliente se 

constitua, em partes, como uma interação mútua, não há continuidade do diálogo, 

não representando o modelo ideal de Grunig (2011) simétrico de duas mãos. 

5.5 Comparativo entre os três espaços de comunicação analisados 

De modo geral, os comentários em tom de crítica e/ou reclamação dos 

usuários seguem um padrão nos três espaços de comunicação analisados. A maior 

parte dos comentários do Facebook não tem relação com o post, ou seja, o público 

utiliza do espaço e da oportunidade do post para se expressar, para fazer seu 

comentário referente sua experiência com o cartão Nubank. Já no Twitter, nenhuma 

das menções foi em resposta a alguma publicação da marca, pois o modo como o 

material foi filtrado para esta pesquisa foi diferente, assim também como são 

diferentes as características das redes sociais analisadas da internet. E no Reclame 

Aqui, pelas forças de moldagem da mídia (HEPP, 2014), o usuário não interage em 

alguma publicação da marca, mas expõe seu questionamento que aparece de forma 

cronológica das últimas para as primeiras no perfil da empresa. 

 Nos três espaços, as categorias de reclamação mais citadas foram “demora 

na aprovação”, “desistência” e “aumento de limite”, sempre seguidos a uma crítica 

de “falta de transparência” da organização por não revelar os critérios que fazem a 

seleção dos usuários, seja para aprovação do cadastro, seja para o aumento de 

crédito (figura 25). Entretanto, do lado da marca, percebe-se que quem responde as 

críticas (funcionários do Nubank) não possui um padrão de interação com seus 

clientes, ou monitoramento de suas práticas incluindo as categorias respondidas e 

não respondidas, o tempo de resposta e a escolha dos comentários que merecem a 

interação. Também, infere-se que o público interno que atende através destes 

meios, não exercita o modelo simétrico de duas mãos (GRUNIG, 2011), entre si, 

visto que é evidente a transição de linguagem quando se passa das redes sociais 

para um espaço mais tenso e burocrático, como o Reclame Aqui - meio que 

provavelmente é escopo de outra divisão dentro da organização e que não tem 

contato com o setor de atendimento ao cliente nas redes sociais. 

Para ilustrar essas questões, a figura 25 faz uma análise comparativa de 

forma gráfica entre o número absoluto de reclamações dos públicos, divididas entre 
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as categorias levantadas e vistas através de sua origem (cada um dos espaços 

analisados). Já na figura 26, o gráfico altera o modo de exibição desses dados 

levantados, substituindo as categorias de reclamações dos públicos para as 

categorias de resposta do Nubank às reclamações. É interessante um olhar reflexivo 

para estas informações, uma vez que os gráficos apontam para as categorias mais 

relevantes do ponto de vista dos públicos e também da organização, para que se 

possa aferir algumas considerações, pensando também na observação empírica do 

estudo, que serão explicitadas a seguir. 

  



106 

Figura 25 – Gráfico comparativo de reclamações dos públicos 

 
Fonte: dados da pesquisa 
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Figura 26 – Gráfico comparativo de interações do Nubank frente às reclamações dos públicos 

0

50

100

150

200

250

Total

Facebook

Twitter

ReclameAqui



108 

 

Em relação às interações da empresa (figura 26), destaca-se o padrão do 

uso do nome do cliente, para uma abordagem mais aproximativa, pedir para 

aguardar a resposta do sistema - embora na fala da organização pareça um trabalho 

manual - e levar o indivíduo para um espaço privado, como mensagem privada 

(inbox no Facebook e DM no Twitter) ou email (no Reclame Aqui), em uma tentativa 

de diálogo, pautado pelas forças de moldagem (HEPP, 2014) de cada meio. No 

Facebook, identifica-se o uso constante de emojis para descontrair a interação com 

o usuário, mas esse uso não aparece no Twitter (talvez pelo espaço limitado de 

caracteres) nem no Reclame Aqui (por ser uma abordagem mais formal e 

burocrática). Além disso, o uso de perguntas somente foi observado no Twitter, uma 

vez que as interações da marca no Facebook são mais objetivas e frequentemente 

direcionadas a algum material explicativo, e, no Reclame Aqui, é dispensável pelo 

aporte denso que o usuário envia à organização. O Reclame Aqui, por sua vez, foi o 

único espaço que evidenciou a utilização de script para as interações com os 

usuários. 

Nas redes sociais, nota-se uma padronização de ações e respostas dadas 

ao sujeito, porém essas não são engessadas. Sant’Ana (2012), em suas pesquisas, 

já identificava uma grande concentração de informações nos líderes formais e a 

existência de barreiras que dificultam o diálogo entre a rede interna e externa na 

comunicação das organizações. No Reclame Aqui, identificou-se dois scripts 

principais utilizados, o que se manifestou no descontentamento dos usuários em 

perceber que, ao contrário do que a organização prega, sua comunicação é 

robotizada. 

A partir da tipologia criada por Primo (2000), poderia se inferir que as 

interações nas redes sociais na internet seriam sempre mútuas e dialógicas. Na 

maioria das vezes, efetivamente, a interação reativa se dá apenas entre o agente e 

o sistema que medeia a relação comunicativa. Entretanto, nas redes sociais, é 

possível interagir com várias pessoas simplesmente através de botões, seguindo 

alguém ou alguma marca, ou, até mesmo, participando de uma comunidade. 

“Embora essas interações sejam reativas, e não mútuas, elas têm impacto social, já 

que têm também reflexos nos dois lados da relação comunicativa” (RECUERO, 

2009, p. 33). A interação mútua, por outro lado, pode gerar relações mais complexas 
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do ponto de vista social, a partir do momento em que os interagentes começam a se 

apropriar do espaço e a criar conexões e conversações em rede (RECUERO, 2012). 

Atentando-se para o fato que qualquer discurso pode assumir visibilidade 

instantânea e grandiosa nas redes sociais, mesmo quando não é desejado, os que 

não possuem relação com o que a identidade da organização (o que ela é de fato), 

se tornam discursos vazios e frágeis. Cada vez mais, diante das expectativas 

geradas por meio de processos de comunicação, as organizações são forçadas a 

corresponder, em algum nível, ao si que fora oferecido discursivamente, à sua 

dimensão comunicada (BALDISSERA, 2009). As organizações, como fontes 

emissoras de informação, e ao se comunicarem com seus públicos, não devem ter a 

ilusão de que todas as suas mensagens são recebidas positivamente ou que são 

automaticamente respondidas e aceitas da forma como imaginaram. Kunsch (2010) 

lembra que a comunicação ocorre primeiro no nível intrapessoal e subjetivo. Assim, 

cada usuário possui seu universo cognitivo e irá receber as mensagens, interpretá-

las e dar-lhes significado a seu modo e dentro de um determinado contexto. 

A forma de tratamento dos comentários analisados segue uma lógica nos 

três espaços: a equipe interna responde apenas ao comentário principal, na primeira 

vez que ele aparece. Entretanto, há todo um discurso institucional enaltecendo o 

valor e os ideais da comunicação humana. Diante disso, é importante refletir sobre o 

que a autora Kunsch (2010) aponta sobre o cotidiano das organizações em geral, ao  

afirmar que ainda que nas entrelinhas, há uma predominância da comunicação 

técnica e da busca da eficácia das mensagens e ações comunicativas. Embora haja 

algumas réplicas respondidas pelo Twitter, verifica-se que não faz parte do escopo 

da organização interagir por muito tempo com o mesmo usuário, visto a grande 

quantidade de comentários que ficam sem a resposta da empresa. Assim, 

compreende-se que há um grande desafio de operacionalização do atendimento do 

Nubank nos seus espaços digitais, visto que a organização não está dando conta 

das interações desencadeadas por outros usuários dentro de seus espaços 

analisados, formando um fenômeno de conversação “intra rede”, em cada rede 

social estudada. 

As publicações no Facebook vão ao encontro do posicionamento assumido 

pelos porta-vozes (gestores) da organização comunicada: o desejo em exaltar a 

comunicação humanizada como fator chave para se tornar um promotor da marca. 

De fato, em análise flutuante, percebeu-se que a proporção de elogios em relação 
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às críticas é alta: no Facebook de 80%, no Twitter, ainda mais expressiva, de 97%, e 

no Reclame Aqui, apenas 8% não voltariam a fazer negócio com a organização. Por 

outro lado, é interessante atentar-se para as interações da marca frente as críticas 

recebidas em cada um dos três espaços de comunicação analisados, com a 

finalidade de tensionar suas forças de moldagem da mídia (HEPP, 2014) e suas 

(re)configurações (BALDISSERA, 2009), visto que cada espaço  possui 

características e peculiaridades mais ou menos formais e diferentes apropriações 

pelos usuários. Nesse aspecto, nota-se a possibilidade de mais categorias de 

reclamações dos públicos no Twitter, uma rede social que representa a interação 

rápida e mais afetuosa, e categorias mais rígidas no Reclame Aqui, por representar 

uma instituição formal ao senso comum. Até mesmo no tipo de texto utilizado em 

retorno ao cliente não foi observado uma relação entre os três espaços, por 

apresentarem formatos de conversação em rede e laços dialógicos (RECUERO, 

2012) particulares.    

Nesse cenário, a imagem da organização passa a ser formada e 

transformada a partir das manifestações dos interagentes nas redes sociais. Esse 

processo de (re)construção é desafiador para uma startup como o Nubank que 

alcançou um alto crescimento em um curto espaço de tempo. Os esforços de criação 

de uma imagem positiva vão muito além da organização comunicada 

(BALDISSERA, 2009). Como parte de um cenário em ascensão e de transformação 

da forma como as pessoas experienciam o relacionamento com as instituições 

financeiras, a empresa também se coloca à prova de seus consumidores. É um 

espaço de trocas e de tensionamentos constantes entre modelo assimétrico e 

simétrico de duas mãos (GRUNIG, 2011) e de interações mútuas e reativas (PRIMO, 

2000). Para que não haja suscetibilidade a desencadeamento de crises através 

desses comentários mais sensíveis, é necessário que a empresa trabalhe a 

comunicação simétrica, com base no diálogo e nas suas ações nas duas pontas do 

processo: nos elogios, como já vem fazendo, e nas críticas, sua esfera sensível. 

O que se vê até aqui é que o que é inerente à comunicação organizacional, 

é utilizada no Nubank como estratégia de posicionamento de marca. O atendimento, 

em sua essência, sempre dependeu da existência de uma relação com o outro. O 

olhar para esta questão apenas surgiu de uma emergência de mercado. Entretanto, 

o que parece é que a marca vem se preocupando mais em transmitir uma imagem 

moderna e “descolada”, investindo no planejamento e na produção de conteúdo de 
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valor, para gerar bons resultados nas métricas de redes sociais, em alcance e 

engajamento, do que realmente prestando atenção ao tom da sua comunicação, 

adaptando-a ao perfil de cada público que deseja atingir. Em nível sensível, essas 

questões se tornam ainda mais latentes. A humanização da comunicação não 

significa necessariamente usar uma linguagem jovem ou humorística. Ser “humano” 

não é colocar todos seus esforços em técnicas de linguagem, mas entender seu 

público profundamente, suas frustrações, necessidades e expectativas com a marca, 

sua linguagem e meios preferidos. Até mesmo uma linguagem mais coloquial pode 

ficar robotizada, se for uma regra a ser seguida, não abrindo espaço de diálogo com 

seu público para definir o rumo do atendimento. 

Empreende-se aqui que o posicionamento da marca em torno da 

comunicação humanizada, é evidenciado na dimensão comunicada de seus porta-

vozes e até mesmo em seus espaços de comunicação oficiais, com discursos e 

frases feitas que são replicadas frequentemente na mídia massiva. Porém, na 

análise do corpus fica evidente que o discurso não se mantém quando é desafiado a 

ser utilizado no dia a dia. Argumentos encontrados no site da empresa, como 

“transparência” “linguagem direta” e “atendimento”, são alvo da maioria de críticas e 

reclamações recebidas nas redes sociais. Assim, constata-se que o discurso sobre a 

dimensão comunicada da organização não se mantém quando visualizado por outro 

ângulo, como no caso da comunicação sensível da organização através das 

interações com os usuários que chegam a seus espaços de comunicação para 

reclamar ou criticar. Portanto, a atividade de Relações Públicas se torna cada vez 

mais essencial para os novos tipos organizações que estão surgindo no mercado e 

querem competir por atendimento, pois se a humanização passa a ser questionada 

é porque ela não está sendo sentida pelos públicos.  

Desse modo, o diálogo é elemento fundamental para uma organização que 

pretende humanizar seus processos. Uma empresa que não está preparada - 

técnica e conceitualmente - para ouvir o que seu público tem a dizer e interagir com 

agilidade e transparência - dificilmente terá bons resultados. O modelo simétrico de 

duas mãos, de Grunig (2011), usa a comunicação como uma maneira de gerenciar 

conflitos e melhorar a relação com seus públicos, abrindo espaço para o diálogo em 

todos os processos da comunicação organizacional. A dimensão falada 

(BALDISSERA, 2009) deve ser investigada para melhorar as dimensões 

comunicante e comunicada. Isso se torna mais visível nos espaços de redes sociais, 
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ainda mais para uma fintech, que tem o digital em sua base. Para Baldissera (2010, 

p. 73) só constituindo lugares efetivos de participação que “será possível 

aprender/criar/inovar, qualificar as relações e os vínculos, constituir legitimidade e 

ampliar a sintonia entre os objetivos da organização e os dos sujeitos que a 

constituem”.  

As organizações não podem negligenciar o fato de que seus clientes são 

"pessoas" e que, portanto, o componente emocional deve ser valorizado no 

atendimento. Inúmeras pessoas visualizam, comentam e compartilham os conteúdos 

que a marca expõe das redes sociais, mas cada uma delas possui um jeito único de 

ser.  Humanizar o atendimento significa torná-lo mais humano, e pela distância física 

que marcas como o Nubank têm de seus clientes, coloca-se um desafio de entregar 

experiência sensorial pela internet sem contar com um contato visual, um sorriso, ou 

expressões faciais. Muitas vezes, as organizações se preocupam mais em criar 

métodos de escalabilidade do que de experiência para o cliente, robotizando seu 

atendimento e deixando para trás aquilo que as deu forma no início: o lado humano.  

Quando alguém procura por serviços de saúde, por exemplo, está 

procurando identificar um problema que o aflige ou prevenir-se de males futuros. 

São situações muitas vezes delicadas e sensíveis. A cordialidade, a disponibilidade 

e a atenção aos detalhes durante todo o processo são fundamentais para garantir a 

satisfação e uma experiência positiva do paciente, e até mesmo sua recuperação. 

Nos demais tipos de organizações, isso não é diferente. A cada reclamação, o 

cliente está se abrindo ao diálogo, expondo suas dores e frustrações. Todo 

atendimento é uma nova venda da marca, pois é preciso reestabelecer uma relação 

de confiança com este usuário, e encorajá-lo novamente a consumir o discurso da 

organização. A humanização do atendimento é uma tendência irreversível para as 

organizações digitais. Os usuários deixaram de ser usuários passivos para se 

tornaram agentes de transformação das marcas. E esta relação de confiança na 

marca, e nas pessoas que representam a marca, é a base para a fidelização do 

cliente e para a boa reputação da empresa no longo prazo. 

  Portanto, faz-se essencial compreender a convergência e (re)configuração 

das visões do modelo simétrico de duas mãos (GRUNIG, 2011) e da interação 

mútua (PRIMO, 2000) presentes na esfera comunicante (BALDISSERA, 2009) das 

redes sociais na internet. A perspectiva de uma relação de troca (mútua) entre 

organizações e seus públicos é um dos pontos mais interessantes no 



113 

estabelecimento de um relacionamento. O diálogo é a principal premissa da 

comunicação humanizada, pois pressupõe esta troca - e isso não vem acontecendo 

de modo satisfatório no corpus analisado nesta pesquisa, mas apenas de modo 

experimental. Eis o desafio para as organizações: a gestão de um grande volume de 

dados, de modo personalizado, ainda mais nas que se colocam como tal. E se 

tratando de uma fintech, nas redes sociais na internet, essa perspectiva não só 

pode, mas deve ser explorada, pois é facilitada pelas possibilidades deste ambiente 

no qual tanto o público pode interagir diretamente com a marca, quanto a marca 

pode retribuir a interação aos sujeitos, estabelecendo um diálogo entre as partes e 

não deixando um vácuo entre a conversação.  

Observa-se, nesse contexto, uma grande possibilidade mercadológica e de 

atuação na comunicação realmente social para as relações públicas na 

contemporaneidade. Se comunicação humanizada pressupõe atenção, escuta e 

diálogo, o que pressupõe troca, pode-se fazer uma equivalência ao modelo simétrico 

de Grunig (2011), verdadeiramente de duas mãos, com a excelência em Relações 

Públicas. Desse modo, a organização comunicante é o espaço de efetivação da 

comunicação humanizada, a qual deve retroalimentar a organização comunicada e 

refletir sobre a organização falada, visando melhorar seu desempenho junto aos 

públicos. A interação mútua, do mesmo modo, deve aproveitar as forças de 

moldagem dos meios (HEPP, 2014) para exercer a comunicação humanizada. Ainda 

há muito a se fazer no Nubank, mas a proposta de retomar um viés mais 

personalizado e próximo ao cliente é interessante, e o papel do Relações Públicas 

se coloca aqui como fundamental para se pensar o planejamento estratégico das 

organizações e a comunicação organizacional excelente.  
Para finalizar, empresas humanizadas demandam a atuação de profissionais 

de relações públicas que compreendam seu papel nesse contexto onde é preciso 

conhecer e respeitar interesses e expectativas dos envolvidos, alinhar propósitos, 

exercitar a mediação, buscar engajamento e contribuir para que a comunicação e os 

relacionamentos interpessoais sejam valorizados, em um momento em que as 

mídias e as ferramentas ainda são consideradas a essência de uma comunicação 

eficaz. Entretanto, estes profissionais carregam grandes desafios como procurar 

formas de humanizar verdadeiramente a comunicação organizacional com todos os 

públicos, e enfrentar o aumento de demanda - mantendo o mesmo padrão de 

atendimento personalizado. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Em meio ao processo de construção desta monografia foi possível 

aperfeiçoar o entendimento de conceitos como comunicação organizacional 

estratégica, humanização e seu papel na comunicação das organizações, 

conversações em rede e interações, além de compreender que a comunicação e o 

relacionamento de mão dupla mostram-se fundamentais no processo de legitimação 

da organização comunicada (posicionamento de marca). Nesse contexto, a relação 

entre sujeitos e organizações, a partir do entendimento de Recuero (2009) sobre 

laços dialógicos, e o conceito de interação mútua de Primo (2000), convergem para 

a comunicação simétrica de duas mãos discorrida por Grunig (2011), presente na 

esfera comunicante de Baldissera (2009), que ajudaram a refletir sobre a forma 

como se apresentam e se (re)configuram a partir das transformações de um espaço 

exclusivamente tecnológico, como exemplo das fintechs. Além disso, os tipos de 

interações presentes nos espaços analisados foram fundamentais para 

compreender as forças de moldagem de cada meio, sua lógica de funcionamento e 

o modo pelo qual os sujeitos se apropriam e são apropriados. 

No que diz respeito ao problema desta pesquisa “como se apresenta a 

comunicação humanizada do Nubank no atendimento ao público que faz críticas ou 

reclamações em seus principais espaços de comunicação?”, concluiu-se que a 

marca explora seu atendimento como um de seus principais benefícios para a mídia 

massiva, e embora não disponha de investimentos em publicidade, consegue se 

estabelecer entre o público através da indicação, seja ela direta (de algum cliente), 

seja indireta (da mídia). Entretanto, no que se refere à manutenção do padrão de 

qualidade do atendimento para seus públicos, os dados levantaram incertezas e 

desafios. Incertezas, pois para uma organização que se coloca como humanizada, o 

atendimento personalizado e o diálogo, em todas as pontas do processo, é premissa 

para se estabelecer um relacionamento simétrico de duas mãos em um ambiente 

que emerge da troca e da transformação, como o online, e isso não vem 

acontecendo de modo satisfatório. Desafios, pois o crescimento acelerado pode 

desestabilizar ainda mais estruturas e formatos que ainda estão em fase de testes, 

como vimos no último capítulo.  

Quanto aos objetivos, para analisar como se processa a humanização 

exposta pelo Nubank na interação com o público que faz críticas ou reclamações em 
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seus principais espaços de comunicação, foram utilizadas como base de 

informações os comentários dos públicos em tom de reclamação ou crítica e as 

respostas do Nubank a esses comentários. A partir da análise quantitativa e 

qualitativa desses dados, concluiu-se que a combinação da gestão de um grande 

volume de dados com a entrega de uma experiência diferenciada de atendimento ao 

cliente, desafia a operacionalização e a escalabilidade do Nubank. E até mesmo 

estratégias de automação podem ser promotoras ou detratoras do sucesso das 

organizações, uma vez que o sujeito se sente profundamente decepcionado quando 

entende que seu atendimento está sendo realizado por uma máquina.  

Para responder ao objetivo específico de verificar os tipos de reclamações e 

críticas feitas pelos usuários no Facebook, Twitter e Reclame Aqui, foram criadas 

categorias de reclamação dos usuários nos três espaços de comunicação. Embora 

as forças de moldagem de cada meio impactem diretamente no tipo de interação e 

na forma de apropriação dos usuários, as categorias com mais reclamações foram 

“demora na aprovação”, “desistência” e “aumento de limite”, acrescidos geralmente 

do argumento de “falta de transparência” da empresa por não deixar claro seus 

critérios de análise de perfil.  

Para identificar a interação do Nubank em resposta às reclamações dos 

usuários nos três espaços de comunicação, também foram criadas categorias para 

analisar o relacionamento em cada espaço. Nesse aspecto, nota-se que existe uma 

tentativa de padronização do atendimento, com variáveis constantes como “citaram 

nome do cliente”, “chamaram para mensagem privada (ou email)” e “pediram para 

aguardar”. Essas categorias de interação estão diretamente relacionadas com as 

categorias de críticas, mas são utilizadas de forma personalizada pela empresa. O 

único espaço onde se identificou o uso de scripts pela marca foi no Reclame Aqui. 

Quanto ao objetivo de observar as particularidades de cada meio e as 

estratégias utilizadas pela marca identificadas nas interações, a categorização das 

reclamações e respostas propiciaram identificar que a marca utiliza bem as forças de 

moldagem de cada meio para criar estratégias de relacionamento com seus 

públicos. No Facebook e no Twitter, por exemplo, a marca cria um relacionamento 

através de conteúdos de fácil acesso, como posts ilustrativos, vídeos e gifs. Embora 

essas interações não sejam mútuas, elas têm impacto social, já que têm também 

reflexos nos dois lados da relação comunicativa, tanto pelo lado do sistema quando 

do indivíduo. 
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Desse modo, oportuniza-se tensionar os aspectos estratégicos do 

posicionamento da marca com o atendimento praticado com seu público. O empírico 

nos mostra uma tentativa de comunicação humanizada, mas há desafios 

quantitativos de escalabilidade que devem ser pensados estrategicamente para 

manter este padrão com todos os públicos. Do ponto de vista do público, é um fator 

sensível que pode gerar crises e desafios contemporâneos ao Relações Públicas 

proporcionais as vantagens competitivas de uma rede social bem aproveitada. A 

apropriação das forças de moldagem por parte do público gera mais demanda pelo 

trabalho de comunicação estratégica ao mesmo tempo em que provoca a busca da 

excelência neste cenário que demanda humanização em larga escala. A 

responsabilidade social do Relações Públicas, utilizando a ética e visão crítica se faz 

o ponto mais demandado no mercado de startups e fintechs, ou outras organizações 

que já estejam atentas as novas tecnologias, pela necessidade de gerir, de forma 

estratégica e social, um grande volume de informações quali e quantativamente. 

Partindo da ideia de que a internet é um ambiente democrático e 

compartilhado, onde todos podem expressar suas opiniões e questionamentos, 

somente o modelo simétrico de duas mãos de Grunig (2011) proporciona a 

comunicação excelente através do diálogo entre os públicos. Apesar da grande 

maioria dos usuários utilizarem os espaços online do Nubank para elogios e 

solicitações do cartão (pelo desejo de pertencer), uma parcela vem utilizando esses 

meios para expor suas críticas e reclamações sobre a empresa, e não estão 

conseguindo estabelecer uma interação mútua com a marca.  

Desse modo, é de extrema importância que, não só o Nubank, mas, todas 

as fintechs estejam preparadas para explorar todos os seus meios de comunicação 

de forma estratégica, por meio de uma comunicação de mão dupla em ambos os 

casos (críticas ou elogios). Para isso, é essencial que a empresa analisada tenha 

um diálogo mais ativo com o usuário, e não desapareça após a primeira interação 

com ele, deixando um vácuo na interação do usuário, dado este que foi levantado na 

análise de conteúdo. Nesse sentido, conduzir o atendimento e seu desfecho é 

fundamental para que a marca consiga estabelecer de forma satisfatória o seu 

posicionamento no mercado. Porém, para uma marca que se posiciona como 

“humanizada”, não deve haver portas a serem fechadas. Mais do que a atenção pelo 

interesse ou necessidade do cliente, é preciso ter empatia e se colocar no lugar do 

outro.   
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Parte dos públicos do Nubank, que estão presentes online, interagem 

através de publicações de conteúdos, comentários, curtidas e compartilhamentos. 

Por isso são denominados “interagentes”. Eles querem ser “vistos” e “ouvidos”, e   

exigem respostas para os seus questionamentos. Assim, os espaços analisados 

começam a ser vistos como um meio de comunicação com grande potencial para as 

organizações que querem explorar a comunicação humanizada, através da 

comunicação de mão dupla e a interação mútua entre sujeito e organização.  

Quanto às limitações verificadas ao longo da pesquisa, aponta-se o fato de 

que a pesquisa foi realizada a partir da coleta de dados das redes sociais, em uma 

data determinada, com uma amostra enxuta e em um curto espaço de tempo. 

Acredita-se que uma análise em profundidade, com dados amostrais de 12 meses, 

possa ajudar a compreender se o posicionamento da marca vem ganhado ou 

perdendo força ao passo que esta vem alcançando mais sucesso. Também vale 

destacar a dificuldade em contatar a empresa analisada, visto que inicialmente a 

pesquisa previa uma entrevista presencial com os gestores da empresa. Com o 

insucesso, foi enviado um email para a empresa, convidando-os a realizar uma 

pesquisa por email, o qual também não teve o retorno esperado. Observa-se que o 

Nubank mantém um grande sigilo de seus dados, visto que não é prática dos 

funcionários contribuírem para pesquisas acadêmicas. Outro fator que dificultou a 

pesquisa foi a escassez de bibliografia sobre o a humanização na comunicação. Por 

esse motivo, acredita-se que este trabalho supre uma necessidade da área, 

entendendo que esta é uma tendência de mercado que só tende a crescer na área 

da comunicação estratégica. 

 Tendo em vista as limitações e desafios apresentados, instiga-se que os 

profissionais de Relações Públicas estudem o posicionamento de marcas a partir da 

perspectiva da comunicação simétrica de duas mãos nas interações das redes 

sociais na internet. E que, como profissionais estratégicos, possam contribuir nas 

duas pontas do processo (dimensões comunicada e comunicante), e mostrem-se 

essenciais para que públicos e organizações percebam os objetivos de todos os 

envolvidos, através de ações planejadas e discursos alinhados à prática do 

cotidiano. 
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