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Resumo

CASTRO, Diogo Junqueira de. Como se constréi uma “reputagao corporativa”?
Sao Paulo. EAESP - Fundagéao Getulio Vargas, 2008. 169f. Dissertacao de
Mestrado em Administracdo de Empresas.

Este trabalho teve por objetivo investigar o tema “Reputacédo Corporativa” nas
suas mais diversas abordagens, assim procuramos responder qual é o conceito
de reputacdo, ou quais sao os seus diferentes conceitos, e como ela é
construida, partindo das opinides de pessoas oriundas de representantes de
areas de formacdo e atuacdo distintas no mundo corporativo. Para melhor
entender este conceito, fizemos uma breve contextualizacdo da sociedade, as
organizacoes e os individuos, buscando entender a relacao existente entre os
trés para nos dar subsidios para a discussao da reputagcao que permeiam essa
relacdo. A seguir fizemos um mapeamento dos diferentes conceitos e
abordagens que véem se consolidando na discussao académica sobre o tema,
assim dividimos “reputagdo corporativa” em trés grandes abordagens:
reputacdo como ativo, reputagcdo como avaliagdo e reputacdo como percepgao.
Também trabalhamos com aspectos ligados a crise, identidade e imagem que
estdo presentes nas diversas abordagens. Entdo fomos a campo e
entrevistamos 14 profissionais de diversas areas, colocando duas perguntas-
chave: “O que é reputagao corporativa?” e “Como se constréi uma reputacéo
corporativa?” Buscamos assim contribuir para o avan¢o dos conhecimentos de
um campo de pesquisa ainda em formagao e muito insipiente no Brasil, através
da modalidade de pesquisa denominada Grounded Research. A partir dos
resultados das entrevistas, criamos oito categorias: conceitos de reputagao,
atributos de reputacédo, reputacdo como um ativo, olhar interno, fatores
desestabilizadores da reputacado, reputagcdo e comportamento em crise, ma
reputacdo, reputacdo no setor bancario. De posse destes resultados,
confrontamos 0s nossos achados com a teoria que vem se consolidando.

Palavras-chave: Reputagcao corporativa, reputacao como ativo, reputacado como

avaliagcdo, reputacdo como percepcdo, grounded research, pesquisa
qualitativa, analise de conteudo.
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Abstract

CASTRO, Diogo Junqueira de. How to built a “Corporate Reputation”? S&ao
Paulo. EAESP - Fundacao Getulio Vargas, 2008. 169p. Master dissertation on
Business Administration.

This study aimed to investigate the theme "Corporate Reputation” in its most
diverse approaches, thereby trying answering what is the concept of reputation,
or what are their different concepts, and how it is constructed on the basis of
opinions of people from areas of academic formation and that act in different
positions in corporations. To better understand this concept, we made a brief
context of society, organizations and individuals, seeking to understand the
relationship between these to give us subsidies to the discussion of the
reputation that permeating this relationship. Then we did a mapping of the
different concepts and approaches that see whether consolidating the academic
discussion on the topic thus divide "corporate reputation" in three broad
approaches: reputation as an asset, reputation as evaluation and reputation as
perception. We also work with aspects the crisis, identity and image that are
present in the various approaches. Latter, we went to the camp and interviewed
14 professionals from various fields, placing two key-questions: "What is
corporate reputation?" and "How to build a corporate reputation?" We seek to
contribute to the advancement of knowledge of a field of research still in
beginning and very premature in Brasil, through the form of search called
Grounded Research. From the results of the interviews, we create eight
categories: concepts of reputation, attributes of reputation, reputation as an
asset, internal view, destabilizing factors of reputation, reputation and behavior
in crisis, bad reputation, reputation in the banking sector. With these results,
face our findings with the theory that has consolidated.

Key words: corporate reputation, reputation as asset, reputation as evaluation,
reputation as perception, grounded research, qualitative research, content
analysis.
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Introducao

A sociedade moderna, ou pés-moderna como € chamada por alguns teoricos,
tem trazido uma série de mudangas no ambito social e individual. Todas essas
mudancas tém provocado uma série de implicagdes na maneira como a
sociedade se configura e em como os individuos se relacionam com os outros

e com as organizagoes.

E nesse contexto que a tecnologia permeia, de forma indispensavel, as
relacbes humanas. Um dos impactos dessa situagdo € a transformacao das
nocoes de tempo e do espagco em que os individuos perdem algumas
referéncias. Além disso, uma série de mudangas nas instituicdes que sao
provedoras de crengas e valores — familia, governos, associagdes civis, escola
— também tém criado uma crise de identidade. A falta desses elementos de
identidade tem colocado os individuos cada vez mais diante de sentimentos de
inseguranga, isolamento e solidao, sentimentos esses que estdao cada vez mais
presentes no dia-a-dia das pessoas. (FREITAS, 1999; GIDDENS, 2002).

Conforme Freitas (1999), quando a sociedade e as instituicdes deixam de dar
suporte aos valores e crengas, o individuo tende a agarrar-se mais a si mesmo
e aquilo que pode |he dar referéncias mais estaveis, reduzindo a sua fragilidade
diante do desconhecido e do incerto. Face a essa situacao, as organizacoes
desenvolvem um papel muito mais presente na vida das pessoas, seja

enquanto um consumidor ou como membro da organizagao.

Para que as pessoas estabelecam esses vinculos tdo estreitos com as
organizacoes, a reputacao destas se tornou algo de grande importancia e que
pode atrair ou afastar diversos “seguidores”. Essa reputagdo é socialmente
construida, ou seja, enquanto estdo em contato com uma organizagdo o seu
publico vai atribuindo significados a essa organizagcdo e o0 conjunto de
significados formara a reputacdo dessa empresa (BERGER; LUCKMANN,
1966).

Nao é facil falar de “Reputagcéo Corporativa” uma vez que nao existe consenso
acerca do seu conceito (BARNETT et al, 2006; BROMLEY, 2003; CHUN, 2005;
AQUEVEQUE; RAVASI, 2006; BERENS; VAN RIEL, 2004; MACHADO FILHO,
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2002). Diante disso, esta pesquisa pretende responder qual é o conceito de
reputagéo, ou quais sédo os seus diferentes conceitos, e como ela € construida,
partindo das opinides de pessoas oriundas de areas de formacdo e atuacao
distintas no mundo corporativo, contribuindo para o avan¢o dos conhecimentos

de um campo de pesquisa ainda em formagao e muito incipiente no Brasil.

No intuito de contribuir com a teoria que se consolida sobre o tema,
pretendemos entender as diferentes visbes de profissionais que atuam em
empresas e que, de alguma maneira, sao influenciados ou influenciam no
processo de construgao e percepgao da reputacao dessas empresas. Portanto,
temos como objetivo o de responder quais sdo as convergéncias, divergéncias,
e quais pontos ndo sdo abordados pelo referencial teérico consultado. Para
tanto, entrevistamos profissionais que atuam em empresas a partir de
diferentes posicées (cargos) e de formacao académica diversa, conforme
detalharemos mais adiante. Também entrevistamos profissionais que
denominamos “Analistas Sociais”, que sao pessoas capazes de analisar o
fendbmeno da “Reputacdo Corporativa” devido a sua formagdo mais

humanistica. Assim, procuramos investigar as seguintes questoes:

1 - Qual é o conceito de “Reputagdo Corporativa” para profissionais com

diferentes formagdes e cargos que atuam ou lidam com grandes empresas.

2 — Como uma “Reputagao Corporativa” é construida a partir da visdo desses

profissionais.

O tema da “Reputacdo Corporativa” teve sua inauguracdo no universo
académico no inicio da década de 1990, ganhando bastante destaque nos
ultimos anos tanto no mundo empresarial quanto no mundo académico. Para
Freitas (2007), a década de 90 é marcada por profundas reestruturacdées no
ambito das empresas, tais como: a flexibilidade nos arranjos organizacionais; a
incorporacao de tecnologias; e as privatizagcdes e reducdes constantes de
custos. Nesse momento, as empresas, principalmente as grandes corporacoes
passam por um redesenho brutal. Todo esse movimento requer que a empresa
aumente a sua preocupacao com a importancia de sua imagem e os aspectos

relacionados a sua reputagao.
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Por essa razao, é consideravel o numero de autores que procuram conhecer a
reputacdo de determinadas empresas e quais sdao 0s seus impactos
mercadolégicos. Porém, como ja salientamos, o conceito de reputacdo e os
construtos utilizados para a sua mensuragdo sdo diversos e dependem
basicamente do campo de conhecimento em que o0s pesquisadores se

encontram.

Apenas recentemente surgem trabalhos académicos que comegam a dar conta
da diversidade conceitual em que esse tema tem se desenvolvido. Alguns
desses poucos trabalhos, como os de Barnett et al (2006), Bromley (2003),
Chun (2005), Aqueveque e Ravasi (2006), Berens e Van Riel (2004), e
Machado Filho (2002) procuram mapear o campo de estudos sobre reputacéo

e realizar classificagOes distintas das diferentes abordagens.

Para guiar esta pesquisa, utilizamos o mapeamento realizado por Barnett et al
(2006) por entender que se apresenta como o mais atual e mais completo que
os demais, porém, trabalhos como o de Chun (2005) e Bromley (2003)
apresentam pontos bastante convergentes ao estudo que adotamos como guia.
Assim, Barnett et al (2006) apresenta o0 campo mapeado e divido nas seguintes
abordagens: Reputacdo como um ativo; Reputacdo como Julgamento; e
Reputagdo como Percepcdo. E evidente que, nem todos os trabalhos se
encaixam perfeitamente nesta divisdo, no entanto, ela considera as principais

caracteristicas dos trabalhos existentes sobre o tema.

Com a finalidade de avancar o conhecimento sobre este, elegemos
profissionais de diferentes formacgdes e atuagdes no mundo corporativo € 0s
classificamos da seguinte maneira: Profissional de Marketing; Profissional de
Relagbes com Investidores; Consultor de Sustentabilidade; Profissional de
Recursos Humanos; Presidente da Transparéncia Brasil; Presidente do
Instituto de Reputacdo no Brasil; Economista; Profissional de Mercado
Financeiro; Analista Financeiro; Profissional de Desenvolvimento de Produtos;

Profissional de Comunicacao.

Também entrevistamos profissionais que, como ja afirmado antes,

denominamos por “Analistas Sociais”, que sado: psicélogo, socidlogo e filésofo.

18



Cada um desses analistas teve a sua contribuicdo levada em consideragao por
realizarem uma analise de como as organizagdes constroem uma reputacao.
As entrevistas em profundidade partiram de duas perguntas-chave: “O que é
reputacao corporativa?”’ e “Como se constrdi uma reputagdo corporativa?”. Os
dados foram tratados atravées da técnica de analise de conteudo e
apresentados em sete categorias. Em seguida, fizemos a confrontagdo dos
dados encontrados com a teoria ja existente.

Este trabalho se encontra divido em cinco capitulos. No primeiro faremos
uma breve contextualizacdo da relagdo entre sociedade, organizagcbes e
individuos, levando em consideracdao aspectos relacionados a construcao
social da realidade, ao papel das organizagdes na sociedade, ao imaginario, e
a cultura e ao simbolismo organizacionais. Também apresentaremos algumas
das novas demandas da sociedade e a visdo das empresas sobre o mercado

consumidor.

No segundo capitulo, apresentamos as diferentes abordagens existentes para
o estudo da reputagdo, com base no mapeamento realizado por Barnett et al
(2006), que leva em consideracao: Reputagcdo como Ativo; Reputacdo como
Julgamento; e Reputacdo como Percepcdo. Além da teoria, mostramos como
cada uma dessas abordagens procura mensurar a reputacao.

No terceiro capitulo indicamos quais foram os procedimentos metodoldgicos
que utilizamos na elaboragdo desta pesquisa qualitativa, empregando uma
abordagem Grounded Theory, e valendo-nos de uma amostra de 14 pessoas
entrevistadas através de uma pesquisa em profundidade. Posteriormente,

tratamos os dados através da analise de contelido.

Ja no capitulo quatro, apresentamos os resultados da pesquisa e os temas
presentes em cada uma das oito categorias que extraimos dos dados
coletados: Conceitos de Reputacao; Atributos de Reputacédo; Reputagcdo como
um Ativo; Olhar Interno; Fatores Desestabilizadores da Reputagédo; Reputacao
e Comportamento em Crise; Ma Reputacao; e Reputacdo no Setor Bancario

Brasileiro.
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No quinto capitulo, analisamos os resultados encontrados e confrontamos
esses resultados com a teoria apresentada em nosso referencial. Procuramos
identificar pontos de convergéncia, de divergéncia e aspectos que a teoria
simplesmente ndo contempla. Também fizemos uma breve analise das falas de

cada um dos entrevistados.

Finalmente, nas consideracoes finais, apontamos os aspetos de destaque em
nosso trabalho, assim como sugestdes para futuras pesquisas e limitagcoes do

nosso estudo.

1 - Sociedade, Organizacoes e os Individuos

A perfeicdo dos meios e a confusao dos objetivos,

em minha opinido, caracterizam essa era. — Albert Einstein
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1.1 — A construcao social da realidade

O mundo do ser humano, ao contrario do mundo dos outros animais, ndo esta
restrito a aspectos geograficos. O Homem pode habitar todo o planeta, desde
que haja o minimo de condicdo biolégica para a sua sobrevivéncia. Assim,
muito mais do que as condigdes geograficas, o que ird determinar o espago de
vida sdo as condigdes sociais (BERGER; LUCKMANN, 1966).

O ser humano, ao nascer, ainda € um organismo em formacao e ja esta em
contato com o ambiente. Portanto, como ainda se encontra em formagéo, o
processo de se tornar homem, esta diretamente ligado a relacdo desse
individuo com o ambiente. Apesar de algumas limitagdes fisicas, o organismo
humano manifesta uma imensa plasticidade em suas respostas as forgcas
ambientais que atuam sobre ele. Por conseguinte, a relacdo do individuo
(organismo detentor de um codigo genético), meio social (ambiente humano) e
condicoes naturais € compreendida como alguns elementos responsaveis pela

formacéao do “eu”.

Nesse sentido, o homem, é fruto de uma estrutura social previamente
concebida. Sua “auto-producao” se constitui sempre e necessariamente como
um empreendimento social. E através do convivio social que o ser humano ira
construir a sua identidade: algo diretamente ligado a realidade social que o
cerca, constituindo um movimento dialético de formacéo do individuo e das

configuracdes sociais.

Em todo esse contato com o mundo, o individuo atribui uma série de
significados a determinadas situacdes. Para Moscovici (1978), a socializacao
do individuo acontece em conformidade com dois processos: a objetivacao € a
ancoragem. A objetivacdo torna real uma abstragcdo, havendo uma
materializagdo das significagbes. Por sua vez, a ancoragem torna familiar o
nao-familiar, ha uma reconstrucdo do que é estranho de acordo com

significagbes preponderantes no contexto social em choque com elementos
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culturais de outros grupos nao compartilhados. Através da ancoragem ha “a
classificagao e rotulagdo daquilo que néo esta categorizado” (CAVEDON, 2003,
p. 106). Assim, as representagdes sociais contribuem para a interpretacao do
universo social (inclusive o organizacional) que cerca o Homem servindo de
instrumento para que este se relacione com os demais individuos e com o
proprio mundo.

De acordo com Berger e Luckmann (1966), cada um desses significados é
internalizado pelo individuo e “acessado” sempre que ha uma situacao
semelhante. Esse processo de “armazenagem” de significados é chamado de
tipificacdo, em que o individuo ja estabelece um padrdo de resposta ou
pensamento de acordo com situacbes semelhantes vividas anteriormente.
Agora, quando ocorre a mesma tipificacdo de maneira reciproca a individuos
diferentes, mas em situacdes similares, acontece 0 que se pode nomear como

“institucionalizacéo”.

A instituicdo é acessivel a todos os membros de um determinado grupo social e
a propria instituicdo tipifica os atores individuais, bem como as acdes
individuais. Além disso, as instituicbes implicam ainda em historicidade e
controle. As tipificacbes s&o construidas no curso de uma historia
compartilhada, pois as instituicbes tém sempre uma histéria da qual séo
produtos. Elas também controlam a vida humana: estabelecendo padrbes de
conduta previamente estabelecidos, que o0 canalizam em uma diregdo em
oposicdo as varias outras possiveis. Portanto, dizer que um segmento da
atividade humana foi institucionalizado € o mesmo que falar que tal segmento

foi submetido a um controle social.

Voltemos a relacdo dialética existente entre o Homem e o mundo social: o
Homem ¢é criador do mundo social, ele institucionaliza esse mundo e,
posteriormente, se vé a mercé dele, pois esse mundo, através das instituicoes,
atua no controle das agbées do Homem. Quanto mais institucionalizada se
encontra uma conduta, maior sera o seu controle sobre as pessoas. Diante
disso, 0 mundo institucional exige a legitimagéo, que seria a maneira pela qual

ele pode ser “explicado” e justificado. O processo de legitimagao se utiliza da
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linguagem como seu principal instrumento. A l6gica atribuida a
institucionalizacao esta diretamente relacionada a um conhecimento, que esta

socialmente disponivel e que é tomado como natural e certo.

A linguagem ainda permite que certas experiéncias sejam objetivadas,
proporcionando a incorporagdo dessas novas experiéncias no estoque ja
existente de conhecimento, sendo esse 0 meio mais importante para a
sedimentagao da linguagem que é transmitida na tradigéo da coletividade. Essa
objetivacao da linguagem permite sua incorporagao a um conjunto mais amplo
de tradicbes por via da instrucdo moral, da poesia inspiradora, etc. Berger e
Luckmann (1966) desenvolvem a idéia de que os significados tendem a ser
simplificados no processo de transmissdo, de forma que uma determinada
colecao de “formulas” institucionais possa ser facilmente aprendida e guardada

na memoria pelas sucessivas geragoes.

Algumas pessoas sao designadas como aqueles que transmitem certos
conhecimentos, outros serdo aqueles que “receberdao” determinados
conhecimentos. Dependendo do alcance social da conveniéncia de tal
conhecimento, de sua complexidade e importancia, o conhecimento pode ser
afirmado mediante objetos simbdlicos (por exemplo: emblemas) e acgdes
simbdlicas (como rituais). Toda a transmissao desse conhecimento implica em

procedimentos de controle e legitimagcao, que sdo ministrados pelos emissores.

As instituicdes incorporam-se as experiéncias dos individuos por meio dos
papéis. Estes, linglisticamente objetivados, sdo um ingrediente essencial do
mundo objetivamente acessivel a qualquer sociedade. Ao desempenhar um
papel, o individuo participa de um mundo social. Ao interiorizar esses papéis, o
mundo torna-se subjetivamente real para ele. Os atores sao tipificados como
executores de papéis, sendo a sua conduta suscetivel de reforgo.

Goffman (1954) trabalha a idéia de que as relagdes sociais sdo regidas por

situagdes que se desenvolvem conforme uma apresentacdo teatral. Dentro

desta metafora, existem elementos como os atores, a platéia, os bastidores, os
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diretores do espetaculo e, obviamente, todo o roteiro através do qual as

situacdes serdo encenadas.

As diferentes situagbes, os diferentes contextos em que nos encontramos
inseridos, configuram cenas teatrais em que podemos participar das mais
diversas formas: platéia, atores, diretores, etc. Assim, a representacdo seria
toda a situacdo em que um determinado individuo vivéncia, caracterizado por
uma determinada postura diante de um publico particular, podendo sofrer
influéncia desse publico. Nessa representacdo, o ator constréi o que é
chamado de “fachada pessoal”’, que se configura na imagem passada aos
diversos publicos e que representa, além da aparéncia, as maneiras de acao

esperadas pela platéia.

Essa fachada é confirmada através da representacao, da atividade dramatica,
que se mostrara como um mecanismo de confirmagdo dessa fachada e
construgdo do que o autor chama de idealizagdo, em que seu desempenho
passa a incorporar e exemplificar os valores reconhecidos pela sociedade.

Vale lembrar que problemas podem ocorrer durante a representagdo: o ator
pode nao agir de acordo com o seu papel, seja no aspecto do figurino, seja
com relagdo a escolha do cenario; ou mesmo pode aplicar repertdrio
inconveniente, fazendo com que a platéia tenha uma reacao desfavoravel e,
portanto, impactando na legitimacao do ator. Para Berger e Luckmann (1966),
os desviantes dessas condutas institucionalizadas e legitimadas sao colocados
como aqueles que se afastam da realidade, podendo ser designados como
depravados morais, doentes mentais ou mesmo como extremamente

ignorantes.

A legitimacao se apresenta como um problema quando uma instituicdo deseja
transmitir suas objetivacbes para uma nova geracdao. Esse desejo de
legitimacdo se da ndo apenas no ambito dos valores, mas também no ambito
do conhecimento. Quando a instituicAdo ndo estd na memoria desses
individuos, que passam a ter um novo contato com essas objetivagdes, a

legitimacdo passa a ser um processo de “explicagdo” e justificacdo desses
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conhecimentos. Vale lembrar, que o conhecimento precede os “valores” na
legitimacdo das instituigbes. Um primeiro nivel de legitimacdo estda nas

criangas, que “aprendem” como verdade absoluta aquilo que € passado a elas.

Posteriormente, estdo os esquemas com significagbes objetivas, tais como
proverbios, maximas, etc. Um terceiro nivel estaria nas teorias explicitas,
através das quais, um setor institucional é legitimado em termos de um corpo
diferenciado de conhecimento. Ja o quarto nivel estaria nos simbolos os quais
séo corpos de tradigado tedrica que integram diferentes areas de significagdes e
abrangem a ordem institucional em uma totalidade simbdlica. O universo
simbdlico é concebido como a matriz de todos os significados socialmente
objetivados e subjetivamente reais (BERGER; LUCKMANN, 1966).

Ainda para os autores, a cristalizacdo dos universos simbdlicos segue os
processos anteriormente descritos de objetivacdo, sedimentacado e acumulacao
de conhecimento. Isto é, os universos simbdlicos s&o produtos sociais que tém
uma histéria. Se quisermos conhecer o seu significado, temos que conhecer a
histéria de sua producdo. Quanto mais importantes sdo esses produtos da
consciéncia humana, por sua propria natureza, mais se mostram como

plenamente desenvolvidos e inevitaveis.

Os simbolos, repassados através dos rituais, podem ordenar diferentes partes
da histéria de um individuo. A identificacdo mitolégica € um outro simbolo que
pode ser utilizado no sentido de manter certas acées, uma vez que o individuo
as ancora em um determinado “deus”. A mitologia, nesse sentido, se apresenta
como uma concepcao da realidade que postula a constante penetracdo da
experiéncia cotidiana por forcas sagradas. O desempenho de papéis rotineiros
e ja esperados coloca o ator de frente com uma situacdo de seguranca.
Aqueles que tém mais poder, possuem maior probabilidade de impor a sua

realidade.

1.2 — O papel das organizacoes na sociedade contemporanea

25



Mudancas recentes nos ambitos sociais, culturais e, principalmente,
econdmicos tém resultado em uma série de implicacbes para a vida das
pessoas em suas relagdes com outros individuos e com as organizagdes. O
movimento de globalizagdo tem proporcionado uma grande interdependéncia
das economias, sociedades e culturas. O fator econébmico, com o auxilio do
desenvolvimento tecnolégico, tem ganhado destaque, exercido importante
influéncia e provocado mudangas na sociedade, tais como o acirramento da
competicdo entre as empresas e maior exigéncia dos consumidores que estao

mais bem informados.

O que ja foi um mercado local, hoje ndo pode mais ser analisado fora do
contexto global. A integracdo vertical dos mercados ocorre através de
movimentos de fusdes e aquisi¢cdes por todo o mundo, em que empresas
grandes se transformam em gigantes e ganham ainda mais forca na
competicdo global. A produgdo também passa a ser integrada em todo o
mundo: produtos s&o desenvolvidos em uma mesma plataforma e sob a
responsabilidade de equipes globais, compostas de profissionais de varios
paises, sendo que esse desenvolvimento pode ou nao se realizar em um
mesmo “site”. Além dessa diversidade, os componentes das equipes de
trabalho ndo precisam estar necessariamente no mesmo local para
desenvolver produtos e servicos que irdo ser comercializados pela sua
organizagdo. Nao € raro encontrarmos pessoas trabalhando conectadas a
pessoas em paises do outro lado do mundo sem que haja respeito ao horario
local das partes. Além disso, a produgcdo, muitas vezes, € desmembrada em
varias partes do mundo e o produto final é elaborado apenas no local de
entrega ao consumidor final; isso ja é realidade em industrias automobilisticas,
aeronauticas, componentes eletrdnicos, equipamentos industriais e muitos

outros.

A grande mola mestra responsavel por toda essa integracao global seria o
desenvolvimento tecnolégico. Muito além da melhoria da qualidade de produtos
e servigos, o desenvolvimento tecnolégico tem um papel fundamental na
questdo do acesso a informacdo. A tecnologia tem quebrado barreiras
impostas pelo tempo e espago no acesso a informagéo, pois podemos ter
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acesso ao que ocorre em qualquer lugar do mundo em alguns segundos apds
a acontecimento de determinados eventos ou mesmo podemos ter acesso, em
tempo real, aos mais diversos bancos de dados mundiais, sem que seja

necessario sairmos de nossas casas.

Freitas (2000) salienta que essa quebra das barreiras geograficas traz consigo
uma série de novas implicagbes para a sociedade: elevagcado no nivel mundial
da educacao, o que contribui significativamente para o avanco da ciéncia e
impulsiona mais ainda o desenvolvimento tecnoldgico; elevacao na velocidade
de producao e transmissao das informacdes, o que tem contribuido para o fim
das diferengas entre transporte e comunicacdo. Além disso, movimentos de
privatizacdo de empresas estatais e o financiamento de pesquisas pelo setor
privado tém proporcionado as empresas, além de poderio econdmico,
influéncia politica.

De acordo com Carrieri e Rodrigues (2001), a globalizagdo é representada
como uma forca externa que pressiona os modos de pensar e agir das
organizagdes em conformidade com padrdes macroeconémicos determinados
pelos paises centrais. Freitas (2000) acrescenta que ha tendéncia de rapida
destruicdo dos padrdes culturais tradicionais, integrados anteriormente, para
justificar esta afirmacdo, a autora cita 0s seguintes aspectos: a redug¢ao do
significado da religido e da moral; a significancia reduzida dos papéis sexuais,
mudando as atitudes em relagdo as autoridades, as figuras parentais, a moral
sexual e aos atributos especificos de classes; e 0 declinio da ética do trabalho
e a instituicdo de uma forma de vida consumista e hedonista. Para a autora,
essa fragmentacdo de valores e condutas pessoais e coletivas comeca a

aparecer como problematica.

Nesse contexto, a instituicado familiar, em seu sentido mais tradicional, marcada
pela estabilidade e seguranca, j4 ndo é mais tdo segura e permanente. O
casamento, um dos principais alicerces da instituicdo familiar, ja ndo é mais
uma certeza e sim uma opcao. Ele tem adquirido as mais diversas formas, o
“‘menu” € bem repleto nos mais diferentes aspectos, desde o tempo em que as

pessoas permanecem casadas, 0 sexo dos parceiros, 0 niumero e origem dos
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filhos, além do tipo e transitoriedade da moradia. Os pais vivem a confusao de
lares e conjuges, os filhos passam a ter sua educacgao “terceirizada” por outros
parentes, novos companheiros de seus pais, € mesmo por escolas e creches

que fazem a socializagao secundaria dessas criangas precocemente.

Giddens (2002) vem dizer que a “realidade” formada na mente das criangas,
ndo pode ser entendida como um mundo objetivo dado, mas sim pelo conjunto
de experiéncias desenvolvidas na relacdo muatua entre criangca e quem cuida
dela. Logo, a crianga investe uma confianga nas pessoas que cuidam dela, que
se configuram como um mecanismo de protecdo contra ameacgas e perigos
futuros. A falta de estabilidade, na convivéncia com 0s pais € com as pessoas
mais proximas, pode enfraquecer essa confianga estabelecida pelas criancas e
também dificultar o desenvolvimento de valores pessoais soélidos. Essa
confianga nos outros, assim como nas criancas e nos adultos, permite que

estes déem um sentido coerente de auto-identidade.

Freitas (2000) identifica ainda uma sociedade cada vez mais individualizada,
onde o individuo estabelece relagdes cada vez mais virtuais, mediante todo
aparato tecnolégico que nos cerca. De acordo com Giddens (2002), a
separacdo do tempo e do espago se apresenta como um mecanismo de
desencaixe, que produz no individuo uma constante reorganizagdo psiquica
diante do novo que se torna uma constante, sem que haja necessarios rituais
para isso. Ao referir ao “novo constante” estamos falando da volatilidade das
relacdes, das informacdes, do conhecimento e até mesmo da prépria auto-
identidade, colocam o sujeito numa situacdo de risco constante, em uma
“sociedade do risco”, em posicdo de constante calculo com relagdo as nossas

acoes.

Essa sociedade de risco, segundo o autor, desperta nos individuos a
necessidade de um aspecto abstrato denominado “confianca”. Se as
instituicbes — as mais diversas como familia, governos, sociedade civil e outras
— nao conseguem oferecer essa seguranca psicologica, os individuos passam
a viver crises de valores e identificagdo. Essa seguranga passa a ser fornecida
pelas organizagdes, especialmente as grandes organizagbes globais, que
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apresentam maior capacidade de responder, mais rapidamente, com recortes,
as necessidades da sociedade (FREITAS, 2000).

Essas empresas estabelecem padrbes regulares de consumo, promovidos pela
propaganda e outros metodos, que se tornam centrais para o crescimento
econdmico. Em todos esses sentidos, a mercantiliza¢ao influencia o projeto do
“‘eu” e o estabelecimento de estilos de vida, visto que a identidade das
preferéncias individuais vai se tornando fundamental para a continuidade do
sistema. A liberdade de escolha individual, governada pelo mercado, torna-se
um quadro que envolve a auto-expressao individual. A prépria “corrupcao” do
estilo de vida, traduzida pela propaganda, resume esses processos. Assim, as
empresas sugerem a mercantilizacdo, ndo apenas de estilos de vida, mas
também da auto-realizacao e auto-identidade, quando nao raro da elevacao da
auto-estima (GIDDENS, 2002).

Nao é apenas o publico externo que preocupa as organizagdes. O publico
interno € tao importante quanto o externo, pois é este o pessoal que ira fazer
com que ela alcance seus objetivos mercadologicos e financeiros. Segundo
Enriquez (2004, p.125), “as organizagcOes atuais se preocupam com sua
imagem, ndo somente para melhorar sua imagem exterior, mas principalmente
para dar a seus membros o sentimento de serem nutridos, protegidos por ela”.
O individuo deve, nesse sentido, se envolver cada vez mais emocionalmente
com a empresa e com o seu trabalho e, mais do que isso, 0 ambiente passa a
ser o local onde o individuo ira buscar um espaco préprio para encontrar a sua
propria identidade, uma identidade perdida e totalmente fragmentada
(FREITAS, 2000).

Para Freitas (1999), a organizacdo moderna, ao oferecer ao individuo a ilusdo
de participar de um clube dos raros, o prende em seu préprio narcisismo. A
organizacao propde a abertura para o crescimento profissional do individuo,
desde que ele se doe de alma e coracao para a organizagao e faga por onde
conseguir chegar a um topo que esta sempre sendo estipulado pelos niveis
mais altos. Assim, 0 sucesso da organizagdo € o sucesso do individuo, este

deve fazer juras de amor eterno a empresa e essa, por sua vez, faz juras
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enquanto a relagao durar. O “amor” termina quando esse empregado nao lhe é
mais conveniente, portanto trata-se de uma exigéncia de lealdade e fidelidade

unilateral.

1.3 — Imaginario, Cultura e Simbolismo Organizacional

Tratamos de alguns aspectos da construgcao social da realidade, assim como
atribuimos alguns significados aos mais diversos objetos e eventos ligados a
nossa socializacao. Analisamos brevemente o papel das empresas na vida dos
individuos e como essas vém ganhando terreno como instituicbes provedoras
de identidade social. Agora, iremos apresentar o conceito de imaginario e como
as organizagdes constroem esse imaginario buscando manter os individuos
fiéis a ela, através de uma gestao afetiva bastante produtiva e convincente aos
seus objetivos.

A sociedade nédo é um sistema natural e simplesmente um dado da realidade.
Ela se constitui como instituicdo e, como tal, ela se refaz como um conjunto de
significacdes que oferecem sentidos a essa sociedade e que sao suas
referéncias centrais (FREITAS, 1999). Citando Castoriadis (1975)', Freitas
(1999) assume que o imaginario € o principio fundador de uma sociedade.
Dessa maneira, toda sociedade estabelece seu préprio mundo, a partir de um
imaginario compartilhado — composto por sonhos, desejos, projetos e fantasias
comuns. Todos esses sdo elementos que irdo formar uma espécie de frame
que ira balizar todas as agdes subseqlientes com o objetivo de construir uma
nova sociedade.

O imaginario é fruto de algo que existe apenas no plano simbdlico e que nao
pode se exprimir de maneira concreta. Esse simbdlico carece de uma
capacidade de imaginacao, ou seja, € preciso conseguir ver algo que nao esta
presente, algo que ainda nado foi concebido. Dessa maneira o imagindrio €

componente de todo simbolo e de toda representacao.

" CASTORIADIS, C. L'institution imaginaire de la société. Paris, Seuil, 1975.
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As sociedades estabelecem, através dos simbolos, sua rede de significagoes.
A compreensdo dessa rede dara acesso ao imaginario coletivo que esta por
tras daquela sociedade. Assim, Freitas (1999) conclui que nao existe histéria,
nem pensamento, nem sociedade, sendo pela representacdo. Nao pode existir
sociedade sem mitos de criacdo, seita sem lendas, legendas e simbolos,
organizacao sem uma saga de seu criador. Esses elementos “imaginarios” que
vao moldar a sociedade sao direcionados pelas pulsbes e desejos dos
individuos e grupos (ENRIQUEZ, 1997). Para o autor, o imaginario pode ser

dividido em dois tipos: o imaginario enganador e o imaginério motor.

O imaginario enganador é produzido pela organizacdo quando esta deseja
prender o individuo em suas préprias armadilhas narcisistas, de sua
onipoténcia, ou na caréncia de amor. Para Freitas (1999), o imaginario é
enganador na medida em que a organizacao reforca 0 ego ao considerar o
empregado “prata da casa’, “velho da casa’, “‘homem de confianga”,
expressées muito comuns que se observam em uma grande maioria das

organizacoes.

Ao contrario, o imaginario motor € aquele que permite ao individuo viver uma
experiéncia fantasmatica comum e autoriza a experiéncia com os outros, que
comporta a espontaneidade, novas vivéncias e o pensamento questionador,
além de favorecer a criatividade. Por isso tudo, o imaginario promove o
questionamento e desafia as regras impostas pela organizagéo. Diante disso, o

imaginario enganador surge como uma alternativa que facilita o dominio do

grupo.

As empresas modernas sao frutos da engenhosidade da sociedade em que
vivemos. Elas tém ganhado espaco nas relagdes com os individuos e com a
sociedade como um todo. Isso acontece, porque essas empresas enquanto
instituicoes vém encontrando publicos para o imaginario por elas criado e que

acabam dando sustentacao identitaria para uma série de individuos.

As grandes empresas provéem, assim, todo um imaginario construido com

base em alicerces mitolégicos em que os deuses sao aqueles que lhes convém
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e que fardo com que os individuos busquem aderéncia com maior facilidade.
Os mitos do progresso, do sucesso individual, do dinheiro, e da competitividade
sao apenas algumas das formas de apresentacao desses deuses.

Para penetrar no imaginario e no sistema de valores dos individuos, em busca
de sua identificacdo, as organizagbes devem se apresentar como algo ou
alguém que, de alguma maneira, representa um determinado “estilo de vida”
(GIDDENS, 2002). E através da filosofia proposta nesse “estilo de vida” que as
pessoas estabelecem relagdes com as organizagdes. Goffman (1954) sugere
que para a demonstracao de um estilo de vida, é exigido algo como um teatro,
ou seja, as organizacOes estabelecem todo um sistema de discurso, com

repertérios, atores, palcos, publicos e bastidores determinados.

O processo de interagdo entre publico e empresa, que se da através da
projecdo de uma “identidade”, pode corresponder ou ndao com aquilo que a
organizacao realmente é (ALVESSON, 1990). Isso significa que as empresas
tentam penetrar na esséncia do individuo, se colocando como um modelo de
apoio para as pessoas, dando significado aos seus produtos seja em relagcéao
aos individuos, seja em relacdo aos que véem além daqueles significados
praticos. Por exemplo, um carro € vendido ndo apenas como um objeto de
transporte, mas sim como um objeto que confere status e glamour de seu
dono. Além disso, o carro € um objeto que dird para a sociedade quem é
aquele individuo, qual é a sua identidade, qual € o seu estilo de vida, quéao bem

sucedido ele é. Dira também ao individuo que ele € um vencedor.

Essa interacdo entre empresas e individuos é ciclica: a empresa vende o
produto e o conceito. Esse conceito é recebido pelos seus publicos através de
um sistema simbdlico, que € interpretado positivamente ou negativamente.
Conforme um determinado conceito € aceito e ao passo que ele é reforcado
pela empresa, tem-se a construgcdo de uma relacdo mais intima entre empresa
e publico, que se caracteriza pela reputagdo desta determinada empresa frente

ao seu publico.
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Freitas (2000) indica que, até pouco tempo, as grandes empresas deveriam
cultivar uma imagem discreta, para evitar serem acusadas de fazer uso do
poderio econdbmico em busca de vantagens politicas. Apesar de todo esse
cuidado com a imagem, a palavra “big business” — ou multinacional — era
carregada de uma conotagdo de ma reputagdo, por essas empresas serem
acusadas de sonegar impostos, influenciar governos, provocar desemprego,

causar danos ecolégicos, em suma, de ser imoral.

Porém, a autora coloca que nos dias atuais, a posicdo dessas empresas é
oposta: quando o capitalismo aparece como “Unica” via capaz de promover o
desenvolvimento econémico, e com a legitimidade da ideologia neoliberal, o
econdmico passa a assumir papel preponderante na sociedade. Esse aspecto
se alia a uma crise de identidade vivida pelos individuos na sociedade ocidental
quando instituicdes como familia, religido, referéncias culturais, mostram-se
frageis e os discursos empresariais passam a ganhar forca na mente das

pessoas conferindo um sentido a vida.

Diante desse cenario, as organizagdes criam uma auto-imagem grandiosa que
utiliza seu proprio imaginario com a finalidade de responder ao esfacelamento
dos vinculos sociais e as questdes identitarias apontadas. A autora apresenta
cinco temas utilizados no imaginario das organizagdes modernas em todo o
mundo ocidental e busca desmistificar essas mensagens discursivas ja quase
institucionalizadas:

a - A empresa cidada: a autora afirma que o conceito de cidadania nao pode
se aplicar a organizacao, pois € um conceito de outra natureza e que implica,
necessariamente, na superacao de interesses particulares, na consciéncia do
bem comum, a nocéo de igualdade e liberdade, e no respeito pelos direitos do
outro. Sendo que a natureza da empresa € lutar contra seus concorrentes e
obter o maior lucro possivel proveniente de suas operagdes, a organizacao

defende legitimamente os seus interesses e ndo o bem-comum.

b - Lugar de exceléncia: a busca pela exceléncia deve ser constante e

incansavel. As empresas vao cobrar para que cada um seja um herdi
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infatigavel que busque ao maximo dar tudo de si. A identidade do individuo
passa a se confundir com a identidade do profissional, pois a empresa o
prende em seu proprio narcisismo quando exige que se doe por inteiro em
troca da cadeira de “her6i” que tem validade limitada e sera superada no

momento seguinte. A exceléncia foi transformada em escala de metas.

¢ - Lugar de juventude eterna: ao contrario do que ocorre com 0 homem
ocidental, o envelhecer organizacional é sinal de dinamismo, de sucesso, de
poténcia, de reversdo das dificuldades a seu favor, de poder mergulhar na
fonte da juventude, fazendo as cirurgias plasticas necessarias. A palavra
“flexibilidade” se encaixa como uma luva nessa filosofia de juventude das
empresas, pois ser flexivel se tornou o sonho dourado das organizagbes
modernas e conseguir essa flexibilidade se tornou o pesadelo de funcionarios e

executivos:

A palavra “flexibilidade” cai do céu como uma luva ou uma bencéo. Ela é
a varinha magica que renova estruturas, saberes, comportamentos,
condutas, métodos, pensamentos, visdo de mundo, representagdes,
conceitos (FREITAS, 2000, p.12).

d - A empresa como restauradora da ética e da moralidade: diante de um
ambiente de concorréncia exacerbada, a imensa competicdo entre as
empresas pode se tornar nociva a elas proprias. Obter ganhos a qualquer custo
através de trapacas, espionagem, quebra de contratos, corrupgao, entre outras
atitudes, passa a ser prejudicial ao estabelecimento do minimo de credibilidade
necessaria a qualquer ambiente de negdcio. Assim, a ética organizacional e a
postura de empresa, explorada em todos os seus discursos, sdo necessidades

que ganham contornos de virtudes.

e - A empresa-comunidade: a empresa se apresenta muito mais do que o
ambiente de trabalho do individuo. Eventos sdo realizados para a socializacao
dos funcionarios: a academia, o lazer, e 0 embelezamento no local de trabalho
o tornam “desejavel” e simpatico. A empresa se apresenta como o mundo que
devera ser habitado por esse individuo, no qual os rituais devem ser vividos
com emocao, as aventuras devem ser compatrtilhadas pelos empregados, e os
lacos de fraternidade sado exaltados entre os pares no trabalho até o momento

em que a competi¢cao exige os resultados e coloca todos contra todos.
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Os temas apresentados por Freitas (2000) sdo exemplos do imaginario criado
pelas empresas, e oferecidos aqueles que a cercam. Os individuos recebem
referéncias identitarias marcadas por contradicbes. A pessoa deve ser
combativa, forte, agressiva, mas ao mesmo tempo deve fazer parte do grupo e
colaborar com o trabalho de seus colegas. Deve ser diferente sem deixar de

ser igual aos seus pares, deve amar sem que, necessariamente, seja amado.

Enriquez (1997) afirma que as organiza¢des tentam prender os individuos em
seus proprios desejos narcisistas, em seu fantasma de onipoténcia, e na
caréncia de amor. Elas oferecem o pddio como recompensa pela sua
dedicacao e atribuem a culpa ao préprio individuo por seu fracasso (FREITAS,
2000).

Para melhor entender essa relagéo entre sujeito e individuo, Enriquez (1997)
sugere sete instancias para andlise das organiza¢6es: mitica, social/historica,
institucional, organizacional, grupal, individual e pulsional. Cada uma dessas
instdncias serve como uma espécie de “lente” para o pesquisador observar e
analisar a organizagdo estudada. Para este estudo, tomaremos emprestadas
as instancias social/histérica e a pulsional, a primeira por analisar como a
organizacao constréi uma ideologia que sera utilizada no cumprimento de seus
objetivos, e a segunda por ser aquela que atravessa todas as demais e estar

associada a um processo dinamico.

A instancia social/histérica tem como objetivo o controle e a direcdo dos
processos histéricos, com a finalidade de homogeneizar aqueles que
pertencem aquela sociedade. A realidade é criada e transmitida aos publicos
da organizacao de acordo com as necessidades desenvolvidas por esta, assim,
a ideologia criada busca esconder conflitos e ocultar relagdes conflituosas ou
de dominacéo, enfatizando a homogeneidade do grupo. A adesao a ideologia
proposta depende da identificacdo do individuo, o que cria um mecanismo
auto-ilusério de que o discurso apresentado € sin6bnimo da verdade absoluta e
que ira lhes garantir seguranga ao preencher um vazio ou sentimento de ser

incompleto.
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A instadncia pulsional leva em consideragdo a pulsdo liberada por todo
organismo vivo com objetivo de aliviar a tensao. Para Enriquez (1997), a pulséo
pode ser de dois tipos: a pulsdo de vida e a pulsdo de morte. A pulsdo de vida
representa as exigéncias da libido. Ela desperta uma ligacdo que favorece o
amor e a amizade sem que haja egoismo nas relagbes estabelecidas. Ela
ajuda as pessoas a estabelecerem relagbes afetivas, intelectuais e de trabalho
que sao essenciais para a perpetuacao das instituicoées, através da construcao
de vinculos sociais. Ela também € a perturbacéo, o conflito, a transformacéo, o

movimento e a diferenca.

Por outro lado, a pulsdo de morte esta ancorada na repeticdo, como uma
reducado das tensbes até que se chegue a um estado ndo organico. Ele é
dissociado da biolégica, adaptativa e natural. Atinge o préprio individuo através
de um processo de fragmentacdo, desorganizacdo, autodestruicao,
desinvestimento, e estimulo para que o desejo de viver seja apagado. Estando
voltado para o exterior ou para o interior, a pulsdo de morte visa desmoronar a
organizagao social. A pulsdo de morte se faz presente na crueldade com a qual
o coletivo destréi o sujeito por meio da homogeneizagéo, da uniformidade e do
conformismo, inibindo ou eliminando qualquer possibilidade critica e

reconhecimento das diferencgas.

1.3.1 — Cultura Organizacional

O veiculo utilizado pelas organizagcbes modernas para transmitir o imaginario
que citamos anteriormente € a cultura organizacional. Freitas (2007) entende
que os individuos tém papel ativo na constru¢do da realidade organizacional e
no desenvolvimento de interpretacbes compartilhadas para as suas
experiéncias. Portanto, o entendimento da cultura favorece a compreenséo dos

significados que regem a conduta de um grupo, no caso de uma organizacao.
Para Freitas (2007), a cultura € um excelente mecanismo que tem por

finalidade conformar condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver a

organizagao, introjetar a imagem positiva da mesma onde todos sdo iguais,
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escamoteando as diferencas e anulando a reflexdo. A interiorizacdo da cultura
dispensa o controle externo dos comportamentos, dado que ela é aceita
publica e coletivamente por termos, formas e imagens que interpretam para as
pessoas as suas proprias experiéncias e eventos. Nesse sentido, a
organizacao tem um passado, um presente, e um futuro em que o homem &

cria e criador da cultura.

Cabe aqui um comentario sobre essa questao, pois autores como Carrieri
(2001), assim como Meyerson e Matin (1987) alertam para a possibilidade de
diversas culturas em uma mesma organizacao. Essas culturas podem variar de
acordo com o0s grupos e locais de trabalho, sendo caracterizada pela
diferenciacdo. A cultura pode ainda ter aspecto fragmentado, no qual se
considera a ambiglidade oriunda das relagcdes de interesses transitérias dos
individuos dentro da organizagdo, detentores de sua propria histéria, meio

social, valores e visao.

Freitas (2007) indica que a descricdo dos elementos da cultura organizacional,
a maneira como eles funcionam, e as mudangas comportamentais que eles
provocam, servem para dar um carater mais concreto e permitir o seu
reconhecimento com maior facilidade. Estes elementos fornecem aos membros
das organizagcbes uma sinalizacdo do que ela considera importante e valido.
Assim, a direcdo da empresa utiliza uma linguagem que procura transmitir os
padrées esperados que devem ser adotados pelos seus membros. Os
elementos que constituem a cultura organizacional, segundo a autora sdo:
valores; crencas e pressupostos; ritos, rituais e cerimdnias; sagas e herdis;

estorias; tabus e normas.

De acordo com Deal e Kennedy (1982), os valores indicam quais sdo as
questdes prioritarias a serem observadas, que tipo de informagdo é mais
relevante, em que areas estdo aqueles profissionais mais valorizados, quem
ascende rapidamente na empresa, dentre outros. Os valores sé&o definidos para
resistir ao tempo e incorporar as mudangas que ocorrem no contexto, apesar

de, muitas vezes, ndo ter a originalidade que a Alta Administracéo espera.
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As crencas e pressupostos sao os conceitos inquestionaveis, pois representam
aquilo que € considerado verdade dentro das organizagdes. Eles ficam
congeladas no tempo e no espaco, como se fossem absolutas e nio relativas a
época, ao contexto histérico e ao conhecimento. Essas crengas sdo aquelas

que fazem parte da missdo das grandes empresas.

Os ritos, rituais e cerimdnias sédo atividades planejadas que representam o lado
concreto da cultura. Elas ocupam uma série de fungcbes: comunicar a maneira
como as pessoas devem se comportar; sinalizam padrées de intimidade;
liberam tensGes e ansiedade; dramatizam valores basicos; e exibem
experiéncias que poderao ser lembradas com mais facilidade. Também podem
ser utilizadas para representar simbolicamente alguma mudanca importante.
Elas ainda fornecem experiéncias a serem lembradas pelos funcionarios e

propiciam um senso de seguranca e identificagcdo com o grupo.

As sagas sdo narrativas herdicas que louvam o caminho da organizagao com
énfase nos grandes obstaculos enfrentados e vencidos por ela. Ela tem como
funcéo despertar a admiragdo dos membros da organizacao e indicar o orgulho
por fazer parte de algo tdo especial. Elas simbolizam a orientagado geral com o

objetivo de manter a coeséo entre os diversos individuos e seus grupos.

As estérias, por sua vez, sdo narrativas baseadas em eventos reais que
informam sobre a organizagdo, reforcam o comportamento existente e

enfatizam o comportamento que é esperado.

Os tabus também funcionam como orientadores de comportamento, pois
sinalizam o que é proibido e deixam claro o que nao é permitido. Ao contrario
dos valores, que explicitam o que se espera do comportamento, o tabu é o
mais escondido e silenciado possivel. Finalmente, as normas, sejam elas
explicitas ou tacitas, dizem respeito a padronizagdo do comportamento e de
procedimentos. Funcionam na impessoalidade, ou seja, devem ser seguidas
por todos independente de cargo ou tempo na empresa. Através das normas

as pessoas sao recompensadas ou punidas, confrontadas ou encorajadas.
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Freitas (2007) reconhece que desde que o tema "Cultura Organizacional”
ganhou destaque, nos anos 1980, o campo de estudos se transformou
bastante e novos temas tém sito incorporados a discussdo. Segundo a autora,
profundas mudangas nas esferas politicas e econémicas se complementaram
com outras transformagdes sociais, culturais, educacionais e tecnolégicas,
dificilmente reconhecidas separadamente. O mundo se torna menor e mais
complexo. Nesse contexto, os temas que podemos citar que ganham destaque,
sdo: a questao intercultural; a violéncia no ambiente de trabalho; e a questao
da sustentabilidade.

A questao intercultural ganha destaque num mundo em que se formam grupos
econdmicos constituidos por diferentes nacbes e culturas. O processo de
globalizagcao suscita, ainda, diferentes niveis de interdependéncia entre grupos,
organizacoes, instituicbes e nacdes, que estimulam empresas de diferentes
nacionalidades a se unir por meio de uma série de formas, a fim de aumentar
as possibilidades de crescimento e expansao. Essa diversidade mundial pode
ser apreendida, em parte, por meio da cultura da organizacao quando ela

considera que o normal é ser diferente.

Com relacdo a questdo da violéncia no ambiente de trabalho, a OMS
(Organizagao Mundial de Saude) ja alerta para o vertiginoso crescimento dessa
violéncia na udltima década, vindo a atrair a atencdo de especialistas e
convidando para uma maior reflexdo sobre do tema. No contexto atual, a
guerra é uma metafora muito presente no mundo corporativo por ser altamente
conveniente aos objetivos pragmaticos e simbdlicos da elevacdo de
competitividade imediata e de destruicdo de concorrentes internos e externos.
Esse tema pode ser incluido nos elementos da cultura com a finalidade de
alterar valores, reconstruir novas idéias, novos significados, de reduzir o nivel
de tolerancia ao comportamento perverso, € de definir novas atitudes com o
objetivo de conferir o devido valor ao ser humano no ambiente de trabalho.
Vale chamar a atengdo sobre a relacdo desse tema com o da "Reputagéo
Corporativa", por se tratar de um aspecto que tem sido bastante considerado
pelo publico interno e externo no momento de conferir uma reputagdo a uma
determinada organizagéo.

39



Tratando do tema da sustentabilidade, como veremos a seguir, a sociedade
tem desenvolvido uma consciéncia mais critica em relacao as atitudes das
empresas e a um desenvolvimento economicamente viavel, socialmente
responsavel e ecologicamente correto. A preocupagcédo com a sustentabilidade
se da como a pulsdo de vida, por ser incompativel com o efémero, com o
desrespeito ao diferente, com a auséncia de critica e transparéncia e com a
impossibilidade de mudanca ou ruptura. Em se tratando de uma reivindicacao
da sociedade, que é quem confere uma reputagdo a organizagao, a

incorporagao da sustentabilidade é fundamental para a cultura organizacional.

1.3.2 - A sociedade do espetaculo

A construcdo de um imaginario organizacional e de uma cultura organizacional,
como descrito anteriormente, ndo € possivel sem que haja um aparato
simbdlico para dar sustentacao as ideologias e aos discursos organizacionais.
Porém, conforme autores como Baudrillard (1991), Debord (1997) e Wood Jr.
(1999), o simbolismo deixa o papel coadjuvante de oferecer sustentagdo aos
discursos e ideologias e se torna ideologias e discursos de si mesmo. Os
sistemas de signos operam no lugar dos objetos e progridem
exponencialmente em representagdes cada vez mais complexas. O objeto se
torna o discurso que promove intercambios virtuais incontrolaveis, para além do
proprio objeto (BAUDRILLARD, 2004).

Debord (1997), cujas idéias foram publicadas originalmente em 1967, descreve
a sociedade em que vivemos como condicionada as relagdes mediadas por
imagens, pelos eventos nao-espontaneos, pela imagem como uma estagio
maximo ao qual chegou a mercadoria, ou seja, a realidade é habitada por
novidades artificiais. Rosa (2006) salienta que 0 nosso banco de imagens
passou a ser composto por imagens que nao existem objetivamente na
realidade, mas influenciam decisivamente nossa forma de ver e de pensar.
Para exemplificar esta idéia, o autor cita a apresentadora “Eva Byte” do

telejornal semanal de maior audiéncia em seu horario no Brasil, que se trata
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apenas um boneco virtual apresentando um programa de televisdo, e que
ganha status real, pois todos a conhecem, passando a aferir qualidades e

mesmo a estabelecer relagées emocionais com ela.

Seguindo esse raciocinio, podemos dar como exemplo o software “Second
Life” em que as pessoas se encontram num espago virtual para viver uma vida
semelhante a vivida no mundo real. Nesse ambiente, as pessoas trabalham,
constroem casas, viajam, fazem amigos e também participam de eventos de
entretenimento. J& é possivel encontrar pessoas que vivem mais nesse mundo
virtual do que no mundo real (se € que podemos chamar de real) em que
vivemos. Esses exemplos apenas corroboram com a idéia de Baudrillard
(1981) de que ao invés da arte imitar a vida, a nossa vida tem cada vez mais

imitado a arte.

Nessa quebra de barreiras entre o real e o irreal, Baudrillard (1981) desenvolve
o conceito de hiper-realidade que ndo ocorre apenas no "mundo virtual". Essa
hiper-realidade esta presente também no real que passa a ser produzido a
partir do modelo simulado. Ao utilizar esse conceito, 0 autor emprega a
Disneylandia para exemplificar um modelo de fantasia que se torna um
paradigma para a sociedade americana. Ou seja, o autor mostra que a
sociedade americana quer se tornar uma grande Disneylandia. O simulacro
mais uma vez se torna o modelo, ou seja, esse modelo se torna determinante
do real de forma que as fronteiras entre cotidiano e hiper-realidade séo

apagadas.

Nesse mundo, em que o real se transforma em simples imagens, essas
simples realidades se tornam motivacdes para um comportamento hipnético. O
espetaculo, que em outras épocas fora privilegiado pelo sentido do tato, serve-
se agora da visdo para privilegiar o sentido da pessoa humana. Assim, a
sociedade e os eventos sociais sdo permeados pela espetacularizacao, isto &,
criagdo de um mundo paralelo em que as relagdes pessoais sdo mediadas por
imagens. Nesse contexto, vivemos a constante inversao de papéis: somos, ao
mesmo tempo e continuamente, audiéncia e atores do espetaculo. Para Wood
Jr. (1999), na sociedade do espetaculo, o homo spectator ndo vive, apenas
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contempla. Ele é ator coadjuvante, pressionado a encontrar o seu papel e a
desempenha-lo. O espetaculo fornece o roteiro, o ato e a fala, e ainda avalia o
desempenho. O espetaculo consegue reunir 0 separado, mas o rene como
“separado” (DEBORD, 1997).

O espetaculo significa a ocupacao total da mercadoria na vida social, cada
mercadoria considerada separadamente é justificada em nome da grandeza da
producao. Afirmagdes inconcilidveis se chocam no palco do espetaculo
unificado da economia. Desse modo, as mercadorias sustentam projetos
contraditérios simultaneos de planificacdo da sociedade e de personificacao do
consumo, através do qual os individuos podem encontrar a sua propria

“expressao”.

A mercadoria ndo tem o seu valor como mercadoria, mas no seu
relacionamento com algum evento em que o entusiasmo pelo uso do produto, a
representacdo de status, a identificagdo com uma personalidade, tornam o
consumo do produto algo muito além do consumo em si. O produto passa a ser
associado a um conceito, a uma idéia, a um momento e a um estilo de vida.
“Um estilo de roupa surge de um filme, uma revista langa lugares de moda, que

por sua vez langa as mais variadas promogodes”. (DEBORD, 1997, p. 45).

Corroborando essa idéia, Wood Jr. (1999) salienta que o mundo dos negocios
transformou o mundo das artes e do entretenimento — o teatro, cinema, musica,
pintura —, pois tudo passou a ser business. Por outro lado, o mundo das artes
penetrou no cotidiano organizacional, tudo passou a ser espetaculo nas
organizac¢des: modismos gerenciais merecem enredos, gurus e gerentes sao
0s personagens de sucesso, best-sellers oferecem os roteiros para 0 mundo

empresarial.

Os gurus sao aqueles que nao irdo trazer solucbes para a empresa, mas
garantirdo o alivio definitivo de seu sofrimento. Apesar de nao fazer parte do
mundo artistico, tém sua performance no mundo organizacional calmamente

preparada: utilizam simbolos, metaforas, imagens e comunicagdo dramatica
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para conseguir o apelo desejado de envolvimento das pessoas. Conforme a

cita Debord (1997), suas apresentacdes sdo verdadeiros rituais de hipnose.

Para Wood Jr. (1999), os gurus podem se apresentar como curandeiros que
irdo garantir, atraves de formulas, técnicas e diagramas, o controle de todos os
fendbmenos como: controlar chuvas, garantir a colheita, e trazem a vitéria. Eles
podem garantir ainda o aumento dos lucros e a lideranga de mercado. Porém,
em tempos de incertezas e turbuléncias, suas manifestacées sao incapazes de
resolver os problemas reais da organizagdo. O que mais importa € manter a
platéia entretida em um mundo onde a ordem surge do caos e a solucao para

problemas complexos é tao simples, que fica ao alcance das maos.

Os lideres simbolicos, que segundo Wood Jr. (1999), sdo aqueles que
entrevéem continuamente na rede de significados, através da manipulagcéao de
simbolos, metéaforas, retérica e imagens, estdo por toda a parte. Além disso,
eles manipulam imagens de poder e status e tentam moldar os
comportamentos dos seus liderados. Gostam de cultivar a imagem de
empreendedores e costumam fazer shows pirotécnicos para exaltar os seus
feitos sem que estes sejam tdo grandiosos. O importante € manter a imagem
de um grande lider. Por isso, permanecem cercados por assessores de
imprensa, especialistas em relagbes publicas, e todo o tipo de pessoal com a
funcao de gerar imagens e discursos (WOOD JR., 1999).

O palco para esses gurus, curandeiros e lideres simbdlicos sdao as
organizacoes contemporaneas que promovem rituais espetaculares de
passagem, controle dos empregados através da cultura, profusao de signos e
significados, valorizagdo da imagem. A imagem grandiosa € a preocupacao

primordial em detrimento da substancia.

1.3.3 - A Organizacao de Simbolismo Intensivo
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Ao contrario do que acontecia no mundo pré-moderno, no qual o trabalho, o
produto, e o trabalhador formavam um todo indivisivel, nas organizacdes
contemporaneas a producao é fragmentada e o produto esta longe de quem o
realiza. Esse ambiente é propicio para o surgimento do que Wood Jr. (1999)
chama de “Organizagdes de Simbolismo Intensivo” (OSl), ou seja, o local em
que a substancia e a imagem estdo dissociados, favorecendo a manipulagéao
de imagens, o surgimento de pseudo-a¢des (desenvolvidas apenas para afetar
a percepcao), de pseudo-culturas (projetada pela Alta Administracédo), e de
pseudo-estruturas (para legitimar situagoes). Ora todos esses “pseudos” visam

criar um “pseudomundo”.

Ao propor o construto de OSI, Wood Jr. (1999) relata que o cuidado com a
estratégia é tarefa para alguns poucos que devem estar preocupados com a
apreensdo e interpretacdo do meio ambiente, e com a formulacdo das
pequenas e grandes acles que irdo direcionar a empresa. Sa0 empresas
pouco hierarquizadas e marcadas pela informalidade. Ele indica quatro
parametros para a analise dessas organizacoes:

Lideranca simbdlica: os lideres estdo sempre preocupados com a imagem,
além de apontar solugbes simples para os problemas mais complexos da
empresa. Empregam amplamente simbolos, metéforas e imagens em suas
explanagcdes. Compreendem rapidamente a dindmica organizacional e aplicam

diversas formas de comunicagao para captar a atencéo de sua platéia.

Gerenciamento da impressao: a arte de planejar e executar uma
comunicacao ou interacdo de maneira a garantir que a audiéncia chegue a
conclusoes esperadas e tenha comportamentos esperados. Essa comunicacao

pode ser direcionada tanto ao publico externo quanto interno.

Inovacdes gerenciais tratadas como processos dramaticos: em todas as
etapas dos processos de inovagdo acontecem eventos e agdes simbdlicas. A
utilizagdo de simbolos, imagens, metaforas € constante e quase sempre tem
por objetivo exaltar o entusiasmo na inovagéo, reduzindo as brechas para

incertezas e questionamentos.

44



Presenca relevante de analistas simbodlicos nos seus quadros: séao
profissionais que identificam e solucionam problemas pela identificacdo de
simbolos. Eles sédo responsaveis por simplificar a realidade em imagens
abstratas, que possam ser rearranjadas e comunicadas, tornadas objetos de

experiéncia e transformadas novamente em realidade.

1.4 — Novas demandas da sociedade

As preocupacdes com as questdes sociais e ambientais ocupam um lugar de
destaque nos dias atuais. E visivel a degradacédo das condigdes de vida nas
cidades brasileiras e em uma série de outras cidades pelo mundo, refletindo a
crise social e ambiental que estamos vivendo. De acordo com Jacobi (2003),
isso nos remete a uma necessaria reflexao sobre os desafios para mudar as
formas de pensar e agir em torno da questdo ambiental numa perspectiva da

sociedade contemporanea que envolve as organizages.

A consciéncia ecologica da sociedade acerca do uso da biosfera e da
necessidade de manutengdo dos recursos, sejam eles materiais e humanos,
tem pressionado as organizagbes para a incorporagdo da ‘responsabilidade
social” ou da "responsabilidade socio-ambiental” (SHIVASTAVA, 1994). A
sociedade comeca a ter consciéncia e a cobrar das empresas uma postura
mais responsavel com relagéo a utilizacao de recursos naturais e humanos. De
acordo com Jacobi (2003), essa reflexao e consequente pressao por mudanca
de postura, ainda é incipiente em algumas sociedades que ainda aceitam
praticas nocivas ao seu meio social e ao meio-ambiente. Com isso, o autor

propde praticas educativas para maior reflexao nessas sociedades.

Independente da maior ou menor consciéncia critica nas diversas sociedades,
o tema tem ganhado importancia no universo das empresas que passam a
conviver com diversas pressdes, em maior ou menor grau, em todo o mundo. O
maior exemplo disso é a proliferagdo de articulagbes da sociedade civil, ou de
grupos corporativos, dando importancia ao tema. Podemos citar o surgimento e

o crescimento de uma grande quantidade de ONGs, como “Greenpeace’,
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“WWF”, “GRI”, “Transparency International’, “RHW” e muitas outras que ja tém
presenga em varios paises e que estao preocupadas com o meio-ambiente, a
corrupgao, a pobreza, e os direitos humanos. Além disso, surgem inumeras
convengdes e encontros com o objetivo de discutir os temas relacionados as
questées ambientais, assim como questdes relacionadas ao ambiente de
trabalho e a melhoria da qualidade de vida no planeta como um todo, tais
como: a Convengao Rio 92; o Protocolo de Kyoto; e a Convencéo de Bali. Na
mesma direcdo, cresce e se disseminam certificagdes como: ISO 9000; ISO
14000; AS 8000; AA1000; e uma série de outras certificagdes que visam
atestar a adocao de praticas de responsabilidade s6cio-ambiental. No mundo
das artes, a industria cinematografica utiliza filmes como The Corporation e
Uma Verdade Inconveniente para denunciar a postura predatéria de algumas
organizacbes e aumentar a sensibilizacdo publica, refinando as suas

reivindicagoes.

De acordo com Porter e Van der Linde (1995), quando as empresas lidam com
as pressOes ambientais de maneira criativa, elas adquirem vantagens
competitivas, estando o custo de manter uma gestdo ambiental inferior ao de
lidar com residuos produzidos por processos poluentes. Porém, a pratica esta
muito além, pois ela recebe influéncias dos contextos politicos, sociais e
econdmicos. Kitamura (1994) mostra que quando é em paises centrais, a
proposta de sustentabilidade é voltada para a melhoria da qualidade de vida e
protecdo ambiental. Ja nos paises periféricos, a sustentabilidade envolve, além
do bem estar social, a solucdo de problemas nos modos de producao, as
desigualdades regionais, e os direitos humanos. Nesses casos, o embate entre
os aspectos econémicos e as pressdes ambientais é intenso, ou seja, ainda é
avaliado o custo-beneficio para a empresa na adocdo de determinadas

praticas.

De acordo com Viola (1996), no Brasil o movimento ambientalista € marcado
pela atuacdo dos seguintes setores: A — ONGs e grupos comunitérios; B —
agéncias estatais; C — grupos e instituicdes de pesquisa; D - administradores e
gerentes voltados para a eficiéncia no uso dos materiais e da energia; E - um

mercado consumidor interessado em produtos que ndo prejudiquem a saude
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nem o meio ambiente; F - redes multissetoriais que estabelecem e certificam o
carater sustentavel de processos produtivos e logisticos; e G - agéncias e

tratados internacionais.

Essa pressao sobre as organizagdes em relacdo as questbes ambientais pode
se transformar em uma grande oportunidade para a diferenciacdo da empresa.
As empresas podem adotar duas posturas diante dessas pressdes: as
primeiras decidem simplesmente atender aos requisitos regulatérios legais; ja
as segundas tendem a transformar essa demanda em motivo para
diferenciagdo diante de seus concorrentes. A responsabilidade social se torna
um motivo de vendas, de marketing institucional da firma e legitimacao social
(MAIMON,1992).

As principais reivindicagdes da sociedade nesse campo, de acordo com Jacobi
(2003), sao: o tratamento do lixo; a protecdo ao verde; o uso e a degradacao
de mananciais; e as agdes para conscientizar a populagéo da poluicdo do ar.
Especificamente sobre este aspecto, o autor salienta que as acdes referentes a
populagédo vado além do mundo corporativo e se instalam em campanhas,
voltadas para os habitantes do meio urbano, que tratam da poluicdo causada
pelo intenso uso de automadveis, assim como para a reciclagem de lixo, dentre
outras. Também aumenta a preocupagdo da sociedade com os direitos
humanos, a saude e bem-estar no trabalho, a corrup¢cao nos universos publico
e privado, etc.

O Global Report Iniciative — GRI (2007) indica que as preocupacoes
relacionadas a responsabilidade sécio-ambiental devem permanecer em trés

esferas: econdbmica; ambiental e social.

. Econ6émica: preocupagdes com o desempenho da companhia e
consequentemente, o ganho para os acionistas; criacao de postos de trabalho;
despesas em servigos externos; despesas com pesquisa e desenvolvimento;
investimentos em educacdo e outras maneiras de formar pessoas. A
disponibilidade e a idoneidade das informacdes financeiras também s&o
consideradas nesta esfera.

47



. Social: tratamento dado aos grupos minoritarios e mulheres; nao
envolver criancas € menores no trabalho da empresa; preocupar com a saude
e seguranca dos empregados; estabilidade do empregado; direitos laborais;
direitos humanos; salarios e condigdes de trabalho nas rela¢des externas.

. Ambiental: levar em consideracdo o0s impactos ambientais dos
processos produtivos, dos produtos e servicos. A preocupacado deve ser
basicamente com relagcdo a aspectos relacionado ao ar, agua, solo,

biodiversidade e salde humana.

Essa preocupacao da sociedade esta diretamente relacionada a aspectos de
manutencao das condi¢cdes de sobrevivéncia do ser humano no planeta, pois
fatores como o0 aquecimento global, a poluicdo, o0s eventos naturais
catastroficos recentes (Furacdo Katrina, Tsumani), a violéncia das mais
diversas (guerras, violéncia urbana, atentados terroristas, etc), o
desaparecimento de espécies, doencas humanas, movimentos migratérios
desordenados, dentre outros, tém demonstrado que o modelo de ocupagao
humana no planeta esta esgotado e deve ser mudado urgentemente. A
sociedade se conscientiza cada vez mais e exerce pressdes das mais diversas
sobre as empresas e as autoridades, para que providéncias sejam tomadas. O
relatério da ONU denunciando o aumento da pobreza mundial, 0 aumento do
aquecimento global, a falta de agua potavel e o desaparecimento de uma
grande quantidade de espécies, em conjunto com a conferéncia de Bali que
discutiu 0 aquecimento global, sédo atitudes que tém sido tomadas em busca de
transformacdo das atuais condicbes de vida impostas pelo capitalismo

contemporaneo.

Mesmo nao tendo a disposicdo de adotar algumas dessas praticas, €
necessario que elas sejam adotadas, pois a concorréncia ja vem as adotando e
isso deixa de ser fonte de diferenciagdo. Nesse sentido, ela se torna um pré-
requisito para a competicdo num mercado global, em que os efeitos da
poluicdo, da exclusdo de pessoas, etc., sdo danosos a qualquer nagao do
mundo.
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Portanto, conforme Kraemer (2006), o mercado esta cada vez mais atento e
nao aceita mais o descaso com o tratamento dos recursos naturais,
consumidores estdo interessados em produtos limpos, a legislacdo tem se
tornado mais rigida, e as puni¢gées cada vez mais severas. A adequagao as
pressoes sociais, apesar de dispendiosa a principio, traz lucros e promove a
manutengdo da empresa no mercado, em longo prazo. Muito mais do que um
modismo, a responsabilidade social € uma necessidade latente em nossa
sociedade, devendo guiar as atitudes das empresas nas relagdes com seus
publicos, ndo simplesmente pelo gosto da empresa, mas por se caracterizar
numa situacdo de permanéncia no mercado, ou seja, no longo prazo ela é

condicao de sobrevivéncia.

1.5 — O mercado consumidor

Todo esse contexto social que apresentamos anteriormente € fundamental
para que o marketing desenvolva as suas estratégias a fim de conquistar a
preferéncia dos consumidores e manté-los consumindo determinados produtos
ou servicos. Kotler e Armstrong (2003) define o marketing da seguinte
maneira:"Um processo administrativo e social pelo qual individuos e grupos
obtém o que necessitam e desejam, por meio da criagdo, oferta e troca de
produtos e valor com os outros.” (KOTLER; ARMSTRONG, 2003 p. 3).

Nesse sentido, o “composto de marketing”, formado pelos famosos 4Ps (Preco,
Praca, Promocao e Ponto) desenvolvido pelo Professor McCarthy (1978), é
definido como o conjunto de ferramentas que uma organizacao pode utilizar
para atingir o seu mercado-alvo e atender as expectativas de seus clientes. Ao
definir um nicho a ser atingido, os profissionais de marketing irao fazer uma

segmentacao do mercado.

Apesar de cada individuo ser Unico em suas caracteristicas, experiéncias e
preferéncias, a segmentagdo de mercado leva em consideracdo aspectos
comuns de cada um dos consumidores, com 0 objetivo de reconhecer aqueles

que detém algumas caracteristicas semelhantes. Os seguintes aspectos séao
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ponderados: geograficos (que leva em consideracao a regido, a cidade, a area
e a densidade populacional); demograficos (que levam em consideragéo:
idade, sexo, estado civil, tamanho da familia, ocupacao, entre outros aspectos);
psicograficos (estilo de vida e personalidade); e comportamentais (ocasides,
beneficios, usos e atitudes). Ao escolher um segmento, a empresa atuara nos
4Ps para melhor atender esses clientes. Ela ira desenvolver produtos que
atendam determinados clientes, oferecendo produtos com o prego compativel
com o seu perfil e que estejam disponiveis no local em que essas pessoas
terdo acesso e, logicamente, onde a comunicac¢ao podera ser direcionada para
elas (COBRA, 1998).

Ao definir um publico-alvo, a companhia ira desenvolver uma estratégia de
posicionamento e diferenciacdo para ser a preferida por seus consumidores.
Segundo Al Ries e Trout (2002), o posicionamento seria a imagem que a
organizagao deseja criar de si propria ou de seu produto na mente do
consumidor. A abordagem basica do posicionamento nao é criar algo de novo e
diferente, mas manipular o que ja estd latente na mente das pessoas e
realinhavar as conexdes que ja existem. Estando o produto, servigo ou
organizacao, devidamente posicionados, deve-se buscar desenvolver um
conjunto de diferencas significativas e valorizadas pelo cliente para se distinguir
dos concorrentes. Se o cliente ndo percebe a diferenga, a empresa ou produto
esta fadado ao fracasso. A diferenciacdo podera ser alcancada de cinco
maneiras, a saber: 1 — preco ou vantagem de custo; 2 - atributos e beneficios
de produto; 3 — servicos agregados; 4 — canal de distribuicdo; 5 — imagem de
marca (LIMEIRA, 2001).

Para Kotler e Armstrong (2003), o grande objetivo de tudo isso, segundo a
teoria do marketing, é criar valor para seus clientes e torna-los fiéis aos seus
produtos e servicos. Porém, a criacao de valor ira depender muito mais da
percepcao do individuo, do que simplesmente do que a empresa propde
entregar em termos de produto ou servigo. O valor é basicamente a diferenca
entre o beneficio pratico e emocional oriundo do consumo de um determinado

produto ou servico e o esforco despendido pelo consumidor para obter esse
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beneficio (sacrificios, custo de tempo, custo de energia, custos monetarios,

custos psicologicos).

Holbrook (1999) vai além dessa definicdo e entende que o valor depende da
percepgdo que deve levar em consideracdo uma experiéncia de preferéncia
relativa e interativa, em que alguém faz alguma avaliacdo em determinado
momento. Os quatro aspectos do valor percebido seriam: a interatividade, o

relativismo, a afetividade, e a experiéncia de consumo.

Interatividade: o valor atribuido é resultado da interacdo do individuo com o
produto ou servigo, o valor, assim, depende tanto das caracteristicas do objeto

quanto do envolvimento do sujeito que aprecia ou ndo essas caracteristicas.

Relativismo: o valor poderia ser atribuido apenas a partir da comparacéao do
objeto ou servico com um outro semelhante. Além disso, o valor depende de
pessoa para pessoa e, portanto a avaliacdo de valor se torna bastante
particular. Finalmente, o valor pode ser percebido dependendo do contexto em

que determinado produto ou servigo é analisado.

Afetividade: o valor percebido esta relacionado as preferéncias pessoais que
congregam nogbes de afeto, atitude, avaliagdo, predisposicdo, opiniao,

tendéncia de resposta e valéncia.

Experiéncia de Consumo: o valor decorre da experiéncia de consumo.

O relacionamento entre empresa e cliente acontece no momento da interacao,
seja ela direta ou virtual. A empresa preocupada com o relacionamento de
longo prazo com seus clientes desenvolve ag¢des voltadas ao bom atendimento,
ao entendimento dos desejos e necessidades de seus clientes, bem como as
expectativas que estes criam ao adquirir um produto ou servico. Enquanto o
dono da pequena mercearia de bairro conhece cada um de seus clientes e
oferece produtos e até mesmo servicos sob medida para cada um desses

clientes, uma grande empresa procura se apoiar na tecnologia da informagao
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para tentar atender seu cliente da maneira mais personalizada possivel
(GONGALVES, 1997).

Muito além da relagdo baseada no produto, as organizagbes contemporaneas
tém se preocupado em expandir sua agcdo mercadoldgica para o mercado
simbdlico, passando a desenvolver agdes institucionais, voltadas para a fixagao
de uma boa imagem da organizagdo junto aos diversos publicos do mercado
(VAZ, 1995). Para Cobra (1999), o marketing institucional cria uma boa vontade
nos consumidores, que associam a marca da empresa a causas nobres e
como atuantes na melhoria da sociedade. Para Reichelt (2007), a reputacao, a
imagem e o status das instituicbes se constituem em importante antecedente

do valor percebido pelos clientes, devendo ser cuidadosamente gerenciados.

Muito pouco discutida no Marketing, a satisfacdo com o relacionamento entre
empresa e clientes aparece associada a qualidade da relacdo. Essa
qualificacdo se da atraves da melhoria da comunicagéo, envolvendo também a
confiangca, havendo uma comunicacdo aberta, valores compartilhados e o
comprometimento, dentre outros aspectos. Quando a qualidade do
relacionamento € alta, os clientes confiam mais na organizagdo, reparam
menos nos seus erros e criam expectativas de um desempenho futuro
satisfatério (REICHELT, 2007). Segundo Prado (2004 apud REICHELT, 2007)?,
para estar satisfeito com o relacionamento, trés aspectos devem ser
considerados: resposta positiva afetiva ao relacionamento; a qualidade

percebida dos servicos; e os beneficios do relacionamento.

Gongalves (1997) acredita que um relacionamento duradouro pode levar a
lealdade do consumidor. Um posicionamento adequado da empresa, de seus
colaboradores, e seu produto na mente do consumidor, gerando um dialogo
eficaz, determinara a fidelidade e, se possivel, a “amizade” onde ambos

confiam e acreditam uns nos outros.

2 PRADO, P. H. M.. A avaliagcdo do relacionamento sob a dtica do cliente:um estudo em bancos
de varejo. 2004. 480f. Tese (Doutorado em Administracdo de Empresas) — Escola de
Administragdo de Empresas de Sao Paulo, Fundagao Getulio Vargas, Sao Paulo.
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Neste capitulo procuramos tracar brevemente alguns pontos especificos
relacionados com a vida organizacional, sua insercdo na sociedade e na vida
dos individuos. Nao existem sociedades sem as organizacdes e as instituicoes
que lhe dao corpo, muito menos sem os individuos e grupos. Sao todos partes
indissociaveis. Aqui também buscamos pingar alguns argumentos em favor da
importadncia que as organizagbes assumem na vida contemporanea e nos
imaginarios que elas desenvolvem para estreitar seus lagos de legitimacao
social e aceitagao afetiva individual. O imaginario e o simbolismo irrigam o real

e influenciam o mundo racional, como veremos mais adiante.
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2 — Em busca de um conceito para “Reputacao
Corporativa”

A reputagdo é como fogo: uma vez aceso,
conserva-se bem; mas se apaga, € dificil acendé-lo. — Plutarco

Etimologicamente, “Reputacdo” vem da palavra latina “putus”, que significa
puro, sem mistura (SARAIVA, 1974). Cuidar de uma reputacao, portanto, quer
dizer se dedicar a algo ligado a pureza, segundo as origens da palavra. Os
romanos chamavam as criangcas desse jeito e até os dias atuais, 0s
portugueses chamam os meninos de “putos”. No século XIV, os franceses

criaram a palavra reputer, que significa merecer confianga (ROSA, 2006).

O curioso é que “putus” também deu origem a duas outras palavras: puta e
deputado. A primeira era utilizada para chamar as meninas puras, ingénuas.
Mas como é sabido, nos dias atuais é utilizada para chamar a mulher que
exerce o oficio de prostituta. E o nome deputado surgiu quando, na hora de
escolher alguém de confianca para negociar em nome do governo francés, o
povo adotou a palavra députer. Esse députer € chamado por nds brasileiros de
deputados (HOUAISS, 2007).

O tema “Reputacéo Corporativa” tem sua inauguracdo no meio académico no
inicio da década de 1990, com o artigo seminal de Fombrun e Shanley (1990).
De acordo com Freitas (2007), a busca pela competitividade e a sobrevivéncia
organizacional marcaram a década de 1980. Ja na década de 1990, a autora
enxerga reestruturagdes profundas e variadas no mundo organizacional, como
a flexibilidade nos arranjos organizacionais, a incorporagdo de tecnologias,
privatizacées e redugdes constantes de custos. Nesse momento, o universo
das empresas, principalmente das grandes corporagcdes, passa por um
redesenho brutal.

Esse processo desencadeia uma grande descrenca para com as empresas e
estas passam a ter sua imagem arranhada ap6s uma série de agcées como
reengenharias, privatizacdes, demissdbes em massa, etc. Isso provoca a
necessidade de buscar “ferramentas” para melhorar a imagem dessas

organizagbes. Surge entdo uma série de trabalhos académicos como
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Kornhauser (1983), Dobson (1989) e Diffenbach e Higgins (1987) que analisam
o tema “reputacédo”. Seus trabalhos se alicercam na teoria econémica, onde
sao tratados temas como contratos, fusdes e aquisicoes, além do carater ético.
Sob um ponto de vista mais voltado para a comunicagdo e o marketing,
encontramos artigos como os de Dreyfus (1970), Dunne (1974), Ackerman
(1986) e Pritchitt (1992). Além disso, nesse momento é inaugurada a Teoria
dos Stakeholders (FREEMAN, 1984), que sera discutida mais adiante, e se

iniciam as discussdes sobre ética e ecologia no mundo corporativo.

Com toda essa efervescéncia, Fombrun e Shanley (1990) fazem uma analise
sobre o tema levando em consideracao seu carater estratégico. Eles também
estudam como os “sinais” que sao emitidos pelos membros da organizagéo
podem influenciar os seus diversos stakeholders. Os julgamentos coletivos
desses diversos publicos criam reputacbes que estratificam as empresas em
seus ramos de atividade e conferem substancial vantagem competitiva para
aquelas percebidas como aquelas de melhor reputacao mais bem reputadas. O
estudo procura demonstrar como a estratégia empresarial pode beneficiar
aquelas firmas que buscam melhoria de sua reputacao através de uma série de

acles voltadas aos seus stakeholders.

Porém, o tema n&o se consolidou com uma unicidade conceitual e
metodoldgica. Atualmente, o termo reputacdo é tratado sob diferentes
perspectivas dependendo da formacgao e do interesse daqueles que trabalham
com “reputagdo corporativa”. A falta de consenso nao € apenas conceitual,
existe divergéncia também em relagdo a diferentes abordagens tedricas e,
consequentemente, existe 0 uso de metodologias para afericdo desse atributo
(FOMBRUN, 2001; BROMLEY, 2003; AQUEVEQUE; RAVASI, 2006;
BARNETT et al, 2006). Fombrun e Van Riel (1998) indicam diversas visdes
acerca do tema, incluindo economia, estratégia, marketing, organizacoes,
sociologia e ciéncias contabeis, cada uma com as suas préprias tradi¢cdes de
definicdo de conceito e conducao de pesquisas. Assim, os pesquisadores, cada
um de posse de sua lente para analisar esse mesmo fendmeno, nao
conseguem considerar as demais perspectivas e desenvolver um conceito
integrado (BARNETT et al, 2006).
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Berens e Van Riel (2004) indicam trés principais correntes de estudos de
reputacdo, sendo o primeiro ligado as expectativas sociais, 0 segundo
relaciona a organizacao a personalidade pessoal para analisar a reputacao
organizacional, e a terceira se utiliza do conceito de confianga como ponto
inicial. Aqueveque e Ravasi (2006) mencionam que as correntes de estudo
sobre o tema devem ser divididas em: Desempenho, Confianga e Afeicdo. Ja
Machado Filho (2002), divide os conceitos sobre o tema em econdmicos e

baseados em expectativas dos stakeholders.

De maneira mais objetiva, Barnett et al (2006) oferecem um referencial que
propde a divisdo dos conceitos de “Reputacao Corporativa” em trés diferentes
abordagens: ativos (a reputacdo como ativo intangivel que a organizacao
detém); avaliagdo (reputacdo como produto da avaliagdo moral de seus
diversos stakeholders); e percepcao (a reputacao seria como os publicos, mais
especificamente os clientes, percebem a empresa). Os autores ainda discutem
a diferenca de conceitos para com os de identidade, imagem e “capital

reputacional”, e propdem um conceito mais amplo para reputagédo corporativa.

Bromley (2003) e Chun (2005) fazem andlises semelhantes as de Barnett et al
(2006). O primeiro estabelece uma divisdo entre abordagem psicoldgica e
abordagem ética, ambas aderentes as divisdes de Barnett et al (2006) relativas
a percepgao e avaliagdo respectivamente. Ja o segundo, divide as abordagens
em: a) “Escola da Avaliacado”, focada apenas em um tipo de stakeholder
(investidores e administradores); b) “Escola da Impressao”, preocupada com as
esferas do marketing, comportamento organizacional, e cobertura da midia; c)
“Escola das Relagbes”, preocupada com o0s gaps entre as visdes dos

stakeholders internos e externos.

Adotamos a divisdo feita Barnett et al (2006) para guiar este trabalho por
entender que € a mais completa e atual, e por levar em consideracao
praticamente todos os trabalhos presentes nas principais bases de dados
internacionais sob palavra-chave a titulacdo de “Corporate Reputation’, além
de estabelecer limites entre os conceitos de imagem, identidade e “capital

reputacional”. Ao mesmo tempo, utilizaremos a conceituacdo de reputacao
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desenvolvida por esses autores, levando em consideracdo 0s conceitos que

abrangem as diferentes visdes sobre o tema:

Colegao de julgamentos sobre uma empresa, baseados nas avaliagbes
financeiras, sociais e dos impactos ambientais atribuidos a essa
organizagdo ao longo de sua histéria (BARNETT et al, 2006, p. 34

traducéo nossa)

2.1 - Reputacao como um Ativo

Nesta abordagem, o termo reputagcdo estd sempre associado ao valor e
relevancia deste atributo para a competicdo entre as firmas. Esse grupo inclui
referéncias que usam termos relativos a recursos ou cComo um recurso
intangivel, financeiro e ativo econémico. Para autores como Fombrun (2001),
Hall (1993), Riahi-Belkaoui e Pavlik (1991) e Brito et al (2005), a reputacao
pode influenciar diretamente no valor das agdes da empresa, pode derrubar e
nomear pessoas, alavancar novos negoécios, facilitar a captacao de recursos
financeiros pela empresa, manter funciondrios satisfeitos, aumentar vendas,
melhorar o processo de compras, entre outros fatores que podem ter impacto

direto no caixa.

A seguir, apresentamos um quadro de Barnett et al (2006) de algumas
publicacbes em periddicos internacionais analisando o tema ‘“reputacéo
corporativa” sob o ponto de vista de ativos intangiveis. Podemos verificar que
esses autores relacionam sempre a reputacdo ao resultado econdmico-
financeiro da organizacdo, a visdo preponderante nesta abordagem é a do
acionista, caracterizando a reputacdo como algo lucrativo e capaz de gerar

bons dividendos.

Abordagem | Citacédo Termos
Ativos 1 - Golberg et al. (2003) 1 — Um recurso intangivel.
2 — Mahon (2002) 2 — Um recurso para a firma; Um ativo; Saude
financeira.
3 — Miles e Covin (2000) 3 — Um valor, mas um ativo intangivel fragil.
4 — Fombrun (2001) 4 — Ativo econdmico.
5 — Drobis (2000) 5 — Ativo intangivel.
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6 — Miles e Covin (2000) 6 — Ativo intangivel.

7 — Fortune AMAC: 7 — Sabio uso dos ativos corporativos; qualidade de
Fombrun et al. (1999) gestdo; qualidade de produtos e servigos; inovagao;
valor de investimento em longo prazo; solidez
financeira; habilidade de atrair, desenvolver e manter
pessoas talentosas; responsabilidade com a
comunidade e com o ambiente.

8 — Riachi-Belkaoui e Pavlik | 8 — Importante ativo.
(1992)

9 — Spence (1974) 9 — Resultado do processo competitivo.

Fonte: Adaptado Barnett et al (2006)

As principais teorias utilizadas para trazer a reputacdo como uma “fonte de
vantagem competitiva” se mostram pautadas em conceitos oriundos da
economia. Entre elas, encontramos a “Teoria dos Custos de Transagao”
através de “Contratos” tacitos que a organizagdo desenvolve com quem ela
estabelece relagbes comerciais, e a RBV — Resources Based View, na qual a
organizagdo detentora de ativos raros e valiosos, como uma boa reputagao,
consegue uma vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes e,
conseqglentemente, maiores retornos de seus investimentos. Além disso,
iremos apresentar como a cultura é entendida como um ativo intangivel e qual
a “leitura” que os académicos dessa abordagem fazem da Teoria dos
Stakeholders. Finalmente, apresentaremos como a “Reputacao Corporativa” é

mensurada.

2.1.1 - Teoria dos Custos de Transacao

Baseando-se na “Teoria dos Custos de Transacao” e na “Teoria dos Jogos”,
Kreps (1990) entende que a reputacdo corporativa é fundamental para a
manutencao das relagdes comerciais entre as empresas e seus clientes. Isso
por que a falta de informacdes acerca dos eventos futuros faz com que o
cliente, seja ele individuo ou empresa, estabeleca relagcdes comerciais com
aqueles que terdo uma conduta aceitavel, de acordo com a sua conduta em
eventos passados, ou seja, a historicidade das relagdes passadas endossa o
futuro. Assim, menor incerteza diminui os riscos inerentes da operagao e, por

conseguinte, os custos da mesma.
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Dois agentes, A e B irao realizar uma negociacdo. Num primeiro momento, A
deve confiar ou ndo em B, caso confie e B tenha um comportamento
oportunista, maximizando os seus préprios ganhos, o jogo nao se repete, pois
A tende a n&o confiar mais em B.

Por outro lado, se as jogadas forem repetidas, ou seja, A e B realizardo
negociacbes uma série de vezes, A continuara confiando em B, dado que B
teve uma boa conduta nas jogadas anteriores. Porém, se em algum momento
B ndo demonstrar uma boa conduta, A para de confiar em B e 0 jogo termina
por ai. Mas se B tiver consciéncia dessa situacao e o jogo for repetitivo, B
tende a honrar o acordado, pois ganhos imediatos serdo inferiores a ganhos

futuros.

Da mesma forma, quando alguns agentes “A” estabelecem uma relagdo com
um mesmo B, eles tendem a se basear nas atitudes passadas de B, para
definir se irdo ou ndo confiar nesse B. E quando um mesmo A estabelece uma
série de relacdes, com varios “B”, estes “B” irdo tomar como padrdo, as
atitudes passadas desse “A” para definir se irdo ou nao confiar em “A”. Assim,
ao longo de uma série de jogadas, ambos irdo construindo uma reputacao
positiva ou negativa mediante a natureza (honrar ou desonrar) agdes passadas
dos agentes.

Segundo Williamson (1996 apud MACHADO FILHO, 2002)°, esse modelo tem
uma série de restricoes, como: i — ndo levar em consideracao os aspectos e as
informagbes dessas relagées comerciais estabelecidas entre diferentes “A” e
“B”; ii — as informacbes podem ser imperfeitamente percebidas por ambas as
partes, o que pode gerar uma confusdo na questdo de uma parte ter ou néo
honrado o acordado com a outra parte; iii — a aquisicdo de muitas informagdes
que permeiam tais relacdes podem ser muito dispendiosas ou mesmo dificeis

de serem adquiridas.

8 WILLIAMSON, Oliver E. The Mechanisms of Governance. New York: Oxford University Press,
1996.
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2.1.2 - Visao Baseada em Recursos

Esta abordagem se baseia fortemente nos conceitos da RBV — Resources
Based View ou Visao Baseada em Recursos (BARNEY, 2002), em que o
desempenho superior de uma firma é sustentado quando seus recursos sao
capazes de |he render resultados extraordinarios e através de recursos raros.
Também se baseia na teoria das “Competéncias Essenciais”, de Prahalad e
Hamel (1994), segundo a qual a competitividade de uma empresa vem de sua
capacidade de desenvolver competéncias Unicas e essenciais, capazes de

gerar produtos e servi¢os inesperados.

As estratégias empresariais buscam alcangar vantagens competitivas de longo
prazo, agdes que serao dificilmente copiadas por seus concorrentes. Ao
implementar essas agbdes, 0s administradores buscam desenvolver
competéncias ou capacidades que a colocarao em posi¢ao de destaque. Esses
recursos intangiveis, juntamente com recursos tangiveis como bens e capital,
podem favorecer muito a atuagdo no mercado em que essas organizacdes
atuam (BARNEY, 2002).

Wernerfelt (1995) indica que uma empresa obtém vantagem competitiva
sustentavel, quando ela cria valor através de uma estratégia de implementacao
de diferenciais que os concorrentes ndo implementaram ou quando estes
competidores ndao conseguem copiar tais competéncias. Portanto, para Brito et
al (2005) a reputagcdo € vista como um recurso potencial de vantagem
competitiva, j& que gera valor a seus stakeholders, € rara e ndo pode ser
copiada ou comprada (HALL, 1993; PORTER, 1980; DIERICKX; COOL, 1989).
Carter e Ruefli (2006) confirmaram que existe uma alta co-relagado entre uma
boa reputacdo e uma vantagem competitiva sustentavel, porém um status de
reputacdo favoravel ndo é uma heranga duravel, ou seja, apesar de ser
construida ao longo de anos e com muita dificuldade, pode ser perdida muito

rapidamente.

A reputacao corporativa refere-se a um grupo de atributos associados as agdes

passadas de uma empresa. Esses atributos podem gerar maiores rendas,
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atracdo dos melhores talentos, ganhos de mercado e uma série de outras
vantagens competitivas em um mundo de informagbes incompletas ou
assimetria de informacdes de acordo com Brito et al (2005). Num mundo onde
todos sdo produtores de informagbes e a capacidade de pulverizagdo dessas
informagbes é cada vez maior, a reputagdo corporativa representa um

importante ativo para as empresas permanecerem vivas (ROSA, 2006).

2.1.3 - Cultura como Ativo

Esta abordagem enxerga a cultura corporativa como um ativo inimitavel e
insubstituivel, ou seja, um ativo que a firma detém que é fundamental para a
sua boa reputacdo e, portanto, para um bom desempenho no mercado
(DOWLING, 2001). A condig&o de inimitavel acontece quando os recursos sao
construidos através de uma condigao historica unica, assim sendo, a reputacao
permite que os concorrentes implementem estratégias parecidas, sem que
tenham o mesmo sucesso daquela firma com boa reputacdo (BARNEY, 1991).
Em Freitas (1991) encontramos os argumentos de Barney (1986)* sobre a

cultura como fonte de vantagem competitiva apenas se ela nao for imitavel.

O trabalho de Frombrun e Shanley (1990) indica que houve uma grande
correlagdo entre desempenho financeiro e reputacao da organizagcao estudada.
Fombrun e Van Riel (2004) ainda entendem que uma boa reputacao afeta a
decisdo de compras, atracdo e manutencado de melhores funcionarios, atracéo
de investimentos e desempenhos em mercados de a¢des, maior cobertura da
midia — “se os stakeholders gostam do que véem e escutam, eles dardo
suporte a organizagdo e este suporte acontecera em forma de espiral de tal
maneira que ira atrair mais recursos para a empresa” (FROMBRUN; VAN RIEL,
2004).

Ao analisar o mercado de vinhos, Landon e Smith (1998) verificaram que os
consumidores estdo dispostos a gastar um pouco mais com os vinhos vindos

de empresas com melhores reputacdes. Esse estudo revela que a reputacao

4 Barney, J. B. Strategic factor markets: Expectations, luck and business strategy. Management
Science, 32: 1230-1241, 1986.
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pode ter impacto superior a qualidade do produto no preco final ao consumidor.
Segundo Fombrun (1996), quando se trata do setor de servigos, a reputacao
corporativa é ainda mais importante, por se tratar de um setor em que a
qualidade muitas vezes € medida através de percepg¢do, e a manutencao de
uma boa reputacao é fundamental para criar valor psicolégico na avaliagdo do

servico.

2.1.4 - O Desempenho como mensuracao da reputacao

Para esses pesquisadores, a mensuracdo do desempenho esta diretamente
ligada a mensuragdo da reputacdo, ou seja, se a reputagdo € algo que esta
atrelado ao desempenho, e vice-versa, ela deve ser mensurada afim de melhor
compreender o desempenho da empresa. Entre as medidas de reputagdo mais
conhecidas esta o ranking das empresas mais admiradas da revista Fortune
(The Most Admired Companies). Desenvolvido e publicado anualmente, desde
1984, o ranking lida com empresas grandes e conhecidas, e utiliza uma analise

com uma amostra heterogénea e ampla de respondentes.

Um outro instrumento utilizado para “medir” a reputacdo corporativa é o
Quociente de Reputacdo. Desenvolvido através de um projeto chamado
“Projeto Global de Quociente de Reputacao”, os pesquisadores Fombrun e Van
Riel (2004) desenvolveram o RQ — Quociente de Reputacao. Esse projeto teve
inicio em 1999, com varias pesquisas em mais de dez paises, na Europa,
Africa, América e Oceania. Os resultados foram apresentados em uma série de
encontros de académicos e varios ajustes foram feitos até que se chegasse a
um modelo de “equivaléncia do construto” e a sua validagao (ALMEIDA, 2005).
Atualmente o Reputation Intitute International, associagdo de institutos de
reputacado presentes em mais de 20 paises, publica o ranking das empresas
“mais bem reputadas” do mundo e também dos setores econdmicos. Entre as
empresas mais bem colocadas nesse ranking estdo a Lego (Dinamarquesa),
IKEA (Suéca) e Barilla (Italiana). Entre os setores mais bem colocados estdo os
Produtos de Consumo, Produtos industriais e Bebidas, respectivamente. E os
piores colocados ficaram os setores de Telecomunicagbes, Utilidades e
Engenharia e Construcao, respectivamente (GLOBAL REP TRAK, 2007).
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Bromley (2003) estudou diferentes métodos de pesquisa, com destaque para
0S rankings, quocientes e estudos de caso que analisam o fenémeno da
reputacao corporativa. Considerando esses dois métodos (Ranking da Fortune
e o Quociente de Reputagao), o autor sugere que a reputagdo € um conjunto
de impress6es compartilhadas socialmente e ndo uma coleta de impressdes de
pessoas com perfis heterogéneos, ou seja, esses dois instrumentos nao

refletem a realidade da reputacao das empresas pesquisadas.

Um outro modelo para mensuracao da reputacao corporativa, foi desenvolvido
por Gary Davies et al. (2003) e utiliza tracos de carater para descrever uma
personalidade corporativa. A identidade e imagem corporativa estéo
intimamente ligadas, assim o modo como os funcionarios avaliam a
organizacao esta relacionado com o modo com que os clientes a avaliam.
Esses dois stakeholders (clientes e funcionarios) sdo os principais para o
estudo da reputagdo. Para mensurar a reputagdo, esses pesquisadores
utilizam metaforas do carater humano que deverao ser associados a empresa,
com base na analise das seguintes dimensdes: agradabilidade;
empreendedorismo; competéncia; elegancia; simpatia; delicadeza; e
informalidade. O importante nesta escala ndo sdo as dimensdes analisadas

separadamente, mas sim o resultado das dimensdes analisadas em conjunto.

No Brasil também existem algumas pesquisas com o objetivo de mensurar a
reputacao e a imagem das empresas brasileiras. Desde 1998, a revista Carta
Capital realiza uma pesquisa com executivos brasileiros, para levantar quais
sdo “As empresas mais admiradas do Brasil”. Essa pesquisa utiliza uma
metodologia parecida com a da revista Fortune: as entrevistas ocorrem por
telefone e é pedido aos executivos que apontem aquelas empresas que eles
mais e menos admiram. Os entrevistadores também pedem para que o0s
executivos avaliem as empresas apontadas de acordo com 11 quesitos: ética;
respeito pelo consumidor; qualidade de produtos e servigos; solidez financeira;
qualidade de gestdo; compromisso com RH; competir globalmente;
compromisso com 0O pais; responsabilidade social; inovagédo e notoriedade.

Num segundo momento, as pessoas indicam aquelas mais e menos admiradas
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dentro de cada setor mais especificamente. Lembrando que a pesquisa é
realizada pela Consultoria Interscience (CARTA CAPITAL, 2005).

Uma outra pesquisa de grande impacto no Brasil € a “Melhores empresas para
se trabalhar” das revistas Exame e Vocé S/A. Publicada desde 1997, o que ja
foi um guia com as 100 melhores empresas para se trabalhar, passou a contar
com 150 empresas. O ranking contempla os seguintes critérios para avaliagao
das empresas: a empresa deve ter participado em outros trés anos do ranking;
fatores como numero de funcionarios, tempo médio de casa, percentual de
homens e mulheres e idade dos diretores também é considerado; questionarios
respondidos por funcionarios que leva em consideragdo satisfacao,
identificacdo com a empresa, reconhecimento de lideres; e, por fim, uma
avaliacao feita pela revista acerca das condicées oferecidas pela empresa
como estratégia, liderancga, politicas e praticas (EXAME, 2007).

A revista Exame também publica o ranking das “Maiores e Melhores Empresas
Brasileiras”. O ranking € elaborado levando em consideracdo os 20 setores
principais da economia brasileira e as empresas que se destacaram nesses
setores. O critério para avaliar o sucesso € basicamente uma comparagao dos
resultados obtidos em termos de crescimento, rentabilidade, saude financeira,
investimentos, participacdo de mercado e produtividade por empregado. Além
de levar em consideracao esses resultados, a empresa listada no Guia Exame
de Boa Cidadania Corporativa e/ou no Guia das Melhores Empresas para
Trabalhar, recebe um bdnus que eleva a sua posicdo no ranking (EXAME,
2007).

Publicagdo semelhante é a realizada pela revista Epoca dos resultados da
pesquisa do “The great place to work Institute”. A pesquisa levou em
consideracdo as respostas de mais de 200 mil pessoas, representando um
universo de um milhdo de funciondrios de companhias que atuam no Brasil.
Seguindo uma metodologia aplicada em mais de 30 paises, que foi a 112
pesquisa do Instituto no Brasil, o questionario contempla quesitos relativos a
orgulho, respeito e satisfacdo. Também sdo avaliadas as politicas de recursos
humanos de cada uma das empresas (EPOCA, 2007).
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Uma pesquisa mais especifica sobre reputagdo corporativa € realizada pelo
Instituto de Reputacdo no Brasil. Dirigido pela profa. Ana Luisa Almeida, o
Instituto € filiado ao Reputation Institute internacional. Essa pesquisa utiliza os
mesmos parametros definidos pelo Quociente de Reputagdo apresentado
anteriormente, e coloca as empresas brasileiras dentro de um ranking
internacional de reputagéo. Dentre as empresas brasileiras presentes nesse
ranking, estao a Petrobras que ocupa a 8% colocacdo, a Companhia Vale do
Rio Doce, que ocupa a 31° lugar, o Grupo Pao de Agucar que ficou no 40° e a
Gerdau ocupa o 46° lugar. As empresas de telefonia seguiram uma tendéncia
mundial e se colocaram como aquelas com os Quocientes de Reputacdo mais
baixos (GLOBAL REP TRAK, 2007).

2.1.5 - Critica a abordagem de reputacao como Ativo

A abordagem da Reputagcdo como um Ativo, apesar de ser a mais difundida
das abordagens entre académicos e no mundo empresarial, apresenta
limitagbes sérias. Por se basear em elementos da teoria econébmica, como
“Teoria dos Custos de Transacao”, “RBV”, “Teoria dos Jogos” e por ter foco
sempre nos resultados financeiros, essa abordagem deixa de contemplar
aspectos relativos a percepcao individual e coletiva acerca de uma série de
atributos organizacionais, como imagem, identidade e julgamentos relativos as
expectativas sociais como responsabilidade social, ambiental e ética. Também
ndo considera as mudangas ocorridas nas empresas avaliadas no passado que

possam significar novas estratégias e valores.

O relacionamento entre a companhia e os seus stakeholders nao é levada em
consideracao, a cultura é vista apenas como um ativo que servira para ter uma
boa reputacéo, devendo esta ser gerenciada para que se alcance os resultados
desejados. Teoéricos como Freitas (2007), Alvesson (1993), Rodrigues (1991),
Pépin (1994), Cavedon e Fachin (2000) nao concordam que a cultura seja uma

variavel perfeitamente gerencidvel no curto prazo. Se seguirmos esse

65



raciocinio, podemos inferir que a empresa tem varias reputacdes dependendo

do ponto de vista que ela € analisada.

2.2 — Reputacao como Avaliacao

Indica que os observadores ou stakeholders estdo envolvidos na avaliagdo do
status da firma. Isso inclui referéncias para reputagdo corporativa como
julgamento, estima, avaliacdo. Essa abordagem esta associada a atratividade
da firma. Os termos, opinides, e crengas também se encaixam aqui, por que
suas definicbes sdo de natureza de julgamento (BARNETT et al, 2006).
Reputacao corporativa, assim como reputacao pessoal, é basicamente coletiva
(algumas vezes implicita) em julgamentos morais que servem de parametro
para confianca nos estagios iniciais de um relacionamento (BENNETT;
GABRIEL, 2001).

Logo abaixo pode ser visto um quadro de Barnett et al (2006) listando as
principais publicagbes em perioddicos internacionais que analisam o tema
“reputacdo corporativa” do ponto de vista da avaliacdo realizada pelos
Stakeholders da empresa de acordo com sua conduta moral e ética. Apenas
tomamos o cuidado de retirar algumas publicacées que julgamos nao pertencer
a essa abordagem.

Abordagem | Citacao Termos

Avaliagéo 1 — Larkin (2003) 1 — Um julgamento de valor relativo a moral. Cita
poder das ONGs e Internet.

2 — Lewellyn (2002) 2 — Avaliagédo dos stakeholders de acordo com o seu
conhecimento sobre a firma.

3 — Mahon (2002) 3 — Estratégia para lidar com Stakeholders. Salienta a
utilizagdo de agdes de Responsabilidade Social.

4 — Fombrun (2001) 4 — Avaliacdo coletiva com carater subjetivo;
julgamento da efetividade da firma; agregacdo de
julgamentos.

5 — Fombrun e Rindova 5 — Avaliagao da firma relativa a sua posi¢do. Levam

(2001) em consideragcdo as agbes da firma em prol da
sociedade.

6 — Gotsi e Wilson (2001) 6 — Toda avaliagdo da firma ao longo do tempo. Leva

em consideragao, varios Stakeholders.

7 — Cable e Graham (2000) | 7 — Como as pessoas que procuram emprego avaliam
as agbes de uma determinada organizagao.

66




8 — Fombrun e Rindova
(2000)

9 — Gioia et al. (2000)

10 — Schweizer e Wijnberg
(1999)

11 — Fombrun (1998)

12 — Gray e Balmer (1998)
13 — Rindova e Fombrun
(1998)

14 — Fombrun e Van Riel
(1997)

15 — Post e Griffin (1997)
16 — Fombrun (1996)

17 — Herbig e Milewicz
(1995)

18 — Brown e Perry (1994)
19 — Dowling (1994)

20 — Dutton et al (1994)

21 — Fombrun e Shanley
(1990)

22 — Bernstein (1984)

8— Estima geral; Consideragdo obtida pelas firmas
conferida pelos seus diversos publicos.

9 — Avaliacéo duravel, cumulativa e global.

10 — Avaliacdo de acordo com o ‘“estoque” de
informacao sobre a firma.

11 — Todos os atrativos da firma. Como eles sao
avaliados.

12 — Um julgamento de valor acerca dos atributos da
firma.

13 — Agregado de avaliagbes de uma organizagéao.

14 - Agregado de avaliagbes do desempenho da
firma; Avaliacdo coletiva com carater subjetivo;
Consideragao obtida pelas firmas.

15 — Sintese das percepgoes, opinides e atitudes.

16 — Toda a estimagdo da firma comparada com
algum padréo.

17 — Uma estimacao de consisténcia.

18 — A avaliagdo da companhia.
19 — Uma avaliacao (respeito, estima, avaliagéo).
20 - Crengas sobre o que distingue a firma.

21 — Julgamento publico cumulativo.

22 — Uma avaliagao sobre o que a companhia faz.

acionistas.

Fonte: Adaptado Barnett et al (2006)

Atributos especificos sao selecionados para garantir uma avaliagdo positiva.
Varias atribuicbes corporativas, como tracos de pessoas, carregam um
explicito ou implicito, uma avaliagdo social desejavel ou indesejavel. A¢oes
sociais desejaveis contam com um forte viés nos julgamentos humanos e
quando tais atribuicbes séo feitas num discurso coerente, o contexto ajuda a
reforgar o significado empenhado naquela agdo (BROMLEY, 2003). Enfatiza-se
que a reputacédo corporativa inclui um julgamento moral, segundo o qual as

responsabilidades de uma firma nao se esgotam nas agdes de seus donos ou
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As pessoas se mostram mais receptivas aqueles que cuidam dos interesses
comuns, o que significa que as firmas estdo sofrendo pressées de acordo como
novos requerimentos éticos e legais. Os custos sociais de suas atividades,
como poluigdo, desperdicio e outros, se tornam foco de atencdo e acéo
publica, assim como o bom cuidado com animais e produtos agricolas
geneticamente manipulados. Algumas ac¢des, mensuragbes e divulgacao
dessas acdes tém sido desenvolvidas no sentido de garantir uma boa
reputagdo através de uma conduta ética explicita ou verificavel. Nao deve ser
levado em consideragdo apenas a parte econémica de uma agao empresarial,
mas também o contexto social em que a firma se insere e o seu

relacionamento com esse contexto (BROMLEY, 2003).

2.2.1 - A Teoria dos Stakeholders

Apesar das distintas abordagens e definicées para o tema, a preocupagcao com
os diferentes stakeholders se faz presente em cada uma delas, ainda que cada
visdo entenda o papel e a importancia dos stakeholders de maneira distinta. Ao
apresentar cada uma das abordagens, falaremos como a Teoria dos
Stakeholders tem sido utilizada por elas. Mas antes disso, € necessario indicar
como a “Teoria dos Stakeholders” conceitua o termos “stakeholders” e qual a

sua importancia para as grandes empresas de maneira geral.

Para Freeman (1984), os stakeholders devem ser divididos entre primarios e
secundarios, sendo que 0s primarios representam os acionistas e os credores
da organizacdo e que tém que, prioritariamente, serem recompensados pelo
capital investido naquela organizagdo. Ja os stakeholders secundéarios séao
aqueles que estao “envolvidos” com a atividade da organizagdo — seriam eles
os funcionarios, a comunidade que cerca a organizagdo, seus clientes e
fornecedores. Para Machado Filho (2002), Freeman (1984) nao inclui os
competidores e o governo em seu modelo, o que deveria ser feito ja que os
interesses de competidores em uma determinada industria podem nao ser
conflitantes, e governos tém grande poder de influenciar e serem influenciados

por acoes da empresa.
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Por todos serem “interessados”, e muitas vezes envolvidos com o quotidiano
da empresa, os stakeholders representam a razdo de existir de uma empresa.
Apesar de ter interesses e expectativas conflitantes, € necessario que a
organizagdo seja capaz de equilibrar diferentes pressdes para obter
legitimidade e consequente sucesso no mercado em que opera (FREEMAN,
1984). A importancia de cada um dos stakeholders deve ser levada em
consideragdo no momento de se determinar as a¢oes estratégicas da empresa.
De acordo com Frooman (1999), para se determinar a importancia de cada um
desses grupos é necessario entender as caracteristicas da firma, a estratégia

do negdcio e as circunstancias que estao presentes na relagao.

Em um segundo passo para definir os graus de importancia, segundo Frooman
(1999), é preciso entender os stakeholders e sua relagdo com a organizacao,
buscando responder as seguintes perguntas: quem eles sdo? O que eles
querem? Como eles irdo buscar o que desejam? Porém, conforme salientado
por Almeida (2005), existe uma infinidade de grupos e pessoas que, de alguma

maneira, séo influenciados ou influenciadores de uma organizacao.

A autora sugere que seja feito um recorte para considerar apenas aqueles
atores organizacionais que detém um relacionamento mais significativo com a
organizacao e, portanto, exercem certa influéncia sobre a sua identidade. Para
priorizar grupos de relacionamento, Mitchell et al (1997) apud Almeida (2005)°
propdem que esses atores sejam identificados conforme quesitos de “poder”,

“legitimidade” e “urgéncia”:

- A questao do “poder” refere-se a percepcao de como um stakeholder pode

afetar os seus negécios dependendo da acao tomada por ele.

- A legitimidade se caracteriza pelo grau de relevancia de certas demandas

feitas por determinados grupos.

® MITCHELL, R. K.; AGLE, B. R.; WOOD, D.J. Toward a theory of stakeholder identification and
salience: defining the principle of who and what really counts. Academy of Management
Review. V.22, n4, p. 853-86,1997.
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- A urgéncia esta relacionada a como, € a que tempo, a organizacdo dara

atencao aos conflitos ou demandas apresentadas por esses stakeholders.

A literatura consultada sobre reputagéo, ao falar de stakeholders, geralmente
menciona as distintas pressdes sofridas pela organizagdo e como que as
acoes, embasadas na ética e na responsabilidade social, podem satisfazer as
expectativas dos diferentes stakeholders e facilitar um julgamento positivo,

consequentemente, construindo uma boa reputagao.

2.2.2 - Responsabilidade Social

Os diferentes publicos de uma organizacgao iréo julga-la de acordo com as suas
acOes relativas as questdes econdmicas e “ndo-econdmicas”. Percepgdes
acerca das preocupagbes da organizacdo podem influenciar esses
julgamentos. Portanto, ac6es de Responsabilidade Social Corporativa — RSC —
podem indicar uma boa relacdo da organizacdo com 0s diversos grupos
presentes em seu ambiente. Os gestores podem sinalizar essas preocupacoes
sociais de suas organizacoes através da promocdo de acdes de caridade,
oferecer oportunidades de emprego em igualdade de condigbes, criar
fundagdes, colocar mulheres e representantes de minorias na alta
administragao, dentre outras acées (FOMBRUN; SHANLEY, 1990).

A RSC se apresenta como um importante instrumento para auxiliar a empresa
na sua ligagdo com a comunidade em que ela se encontra inserida. A sua
pratica ajuda a organizagdo a “construir um capital reputacional” que Ihe
ajudara a negociar contratos com fornecedores e governos, além de propiciar
maiores retornos de capital, uma vez que ela consegue praticar pregos mais

elevados e comprar a pre¢os mais baixos (FOMBRUN, 2000).

Fombrun (2000) identifica ainda outros stakeholders que podem influenciar as
decisdes da empresa, bem como a sua imagem e reputacdo em relacao as
oportunidades e minimizagao de riscos relativos a acdes de Responsabilidade

Social Corporativa. Essas informacdes estao destacadas na tabela abaixo:
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Stakeholder Envolvido

Oportunidades

Minimizacao de riscos

Comunidade Criagao de Legitimidade Minimizar riscos de ma
aceitagdo/conflitos
Midia Cobertura Favoravel Minimizar risco de
cobertura desfavoravel
Ativistas - Minimizar risco de boicote
Investidores Geracao de Valor Minimizar risco de fuga

de investidores

Funcionarios

Aumento do

Comprometimento

Minimizar riscos de

comportamento

Consumidores

Fidelizacao

Minimizar riscos de ma
aceitagao /
desentendimentos

Agentes Reguladores

Acdo Legal Favoravel

Minimizar riscos de agéo

legal

Parceiros Comerciais

Colaboracao

Minimizar riscos de

defeccao

Fonte: Adaptado Fombrun (2000)

Ainda pensando em acdes socialmente responsaveis, a construcdo da
reputacao advinda dessas acOes oferece a empresa a criagdo de vantagens
competitivas e minimiza o risco de perdas de reputacdo. A sequir,
apresentamos uma figura que o autor utiliza para expor a criacdo de valores

intangiveis advindas de acdes socialmente responsaveis.

Geragao de
Oportunidades
Aumento do A o4
Acbes de RSC Capital umento do
Reputacional valor da
Minimizacéo empresa
de riscos

Fonte: Adaptado Fombrun (2000)
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A partir desse esquema, Fombrun (2000) sugere que as acbes de
responsabilidade social de uma organizagao irdo causar impacto no julgamento
dos seus diversos stakeholders. Estes, por sua vez, tenderdo a ter maior boa
vontade em relagdo a empresa e |he atribuirdo uma melhor reputagdo. Como
explicitamos no tépico anterior (Reputacdo como um Ativo), uma boa reputacéo
gera novas oportunidades de negécio, ajuda a negociar contratos com
fornecedores e governos, além de propiciar maiores retornos de capital, uma
vez que ela permite a empresa praticar precos mais elevados e comprar a
precos mais baixos diminuindo os riscos. Isso tudo ira impactar em um maior

valor da empresa e consequente retorno para os acionistas.

Seguindo a mesma linha, Machado Filho (2002) entende que a pratica de
acoes socialmente corretas, dentro de parametros de ética e legais
estabelecidos em uma sociedade, pode contribuir para a reputacédo

organizacional:

Empresas que desenvolvem um comportamento socialmente
questionavel em seu meio, seja no sentido ético ou legal,
intencionalmente ou nédo, podem atrair a atencdo da midia, que, por sua
vez, pode causar danos irreversiveis a empresa, comprometendo a sua
propria sobrevivéncia, como em alguns eventos ligados a espoliacdo
ambiental, exposicdo a riscos da comunidade circunvizinha, praticas
lesivas aos funcionarios. Por outro lado, as praticas sociais positivas
podem obter o efeito contrario, chamando a atengado da opinido publica,
dos clientes, consumidores e governo de maneira positiva. (2002, p. 65).

2.2.3 - Etica

Ferrell et al (2001) chamam a atencdo para a existéncia de varias definicoes
para o termo “ética”. Essas definicdes variam de acordo com o campo em que
se esta. Ainda em areas correlatas, as acepgdes podem sofrer grande
variacdo. Esse é o caso das varias conceituagdes para “Etica nos Negdcios”,
que podem estar relacionadas aos principios morais enquanto regras e
padrées que balizam o que é o bom e o que ruim em determinadas situacdes
no mundo corporativo. A definicdo de Ferrell et al (2001) seria: “Conjunto de
principios e padrées que guiardo o comportamento no mundo dos negécios”.
(FERRELL et al, 2001, p.7). Se um comportamento especifico € bom ou ruim,
ético ou néo-ético, € geralmente determinada por investidores, empregados,
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clientes, grupos interessados, sistemas legais e a comunidade. Apesar desses
grupos nao estarem necessariamente “certos”, o julgamento da sociedade

influencia a aceitacao ou rejeicao de um negécio e sua atividade.

Machado Filho (2002) entende que os conflitos éticos podem ser de dois tipos:
problemas éticos e dilemas éticos. O problema ético é quando o individuo nao
faz aquilo que ele julga como correto, ja o dilema ético é quando uma decisao
tomada pelo individuo pode violar padrdes éticos estabelecidos pela
organizacao em que ele atua. Ferrel et al (2001) destacam que, para evitar
conflitos éticos nos negdcios, a empresa deve estar efetivamente preocupada
com essas questoes. Envolver a alta administracdo na preocupacao ética,
desenvolver e disseminar codigos de ética ou de conduta, auditar os
empregados a fim de garantir padrdes éticos de atuacao, ou mesmo criar “uma

cultura ética na organizagao”.

Ferrel et al (2001) enfatizam que a “cultura ética” é importante fonte de
reputacao positiva. Um cédigo de ética ou um cédigo de valores pode guiar 0s
gestores de uma organizagdo em suas transac¢des e na sua relagdo com as
pessoas envolvidas com a mesma, dando suporte para a construcdo de uma
reputagdo positiva, através da confianga desenvolvida nos stakeholders
externos. Essas ferramentas sdo UOteis para limitar comportamentos
oportunistas dentro da organizacdo e também para parametrizar as suas
acoes. A organizacao deve se preocupar em se auditar para garantir que a sua
conduta e a de seus funcionarios estejam de acordo com o0s requisitos
estabelecidos anteriormente. Essa auditoria deve levar em consideragdo as
necessidades e prioridades de cada um de seus stakeholders, por que assim
ela consegue se preparar para exigir diferentes padrées de conduta, principios
e posturas para se posicionar de maneira ética frente a esses diferentes
stakeholders. E o que Freitas (2005) chama de satude moral, ou seja, uma
atitude critica permanente de avaliagcdo do campo organizacional interno e

externo.

Ainda Zylbersztajn (2002), aponta que essa preocupacao com a ética permite

que as organizagbes evitem perdas de reputagdo, sejam elas causadas por
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escandalos, acoes judiciais ou mesmo por algum stakeholder que se sentiu
lesado por alguma pratica da organizagdo. Além disso, cresce a preocupacao
no meio empresarial, de que empresas competidoras possam ser prejudicadas
por outras menos escrupulosas. Para Machado Filho (2002), a agdo da midia e
os riscos de agdes judiciais tém levado as organizagdes a adotarem cédigos de
conduta, a fim de evitar eventuais perdas de valor reputacional, causadas por
escandalos ou agdes judiciais. Muitas empresas parecem mais preocupadas

com a divulgacao de ag¢des nocivas do que com a sua real ocorréncia.

2.2.4 - Medindo a reputacao pelo Avaliacao

Uma série de padrdes de conduta foi desenvolvida, nos ultimos anos, para
induzir as empresas a adotar praticas mais sistematicas, progressivas e
visiveis de responsabilidade social. Algumas delas s&o derivadas de
regulamentacées governamentais que exigem um padrdo de conduta das
empresas presentes naquelas regides. Outros padrbes emergiram de uma
série de grupos nao-governamentais que descrevem como as empresas devem
lidar com seus empregados e com as comunidades. Muitas organizacoes,
entendendo esse movimento, colocam em pratica estratégias de gestao
socialmente responsaveis como forma de construir uma boa reputacado
(FOMBRUN, 2005).

As empresas estdo freqlentemente procurando aplicar praticas socialmente
responsaveis e éticas em seu dia-a-dia e buscando certificacdo ou acreditacao
junto a 6rgdos que endossem as suas praticas como benéficas para a
sociedade. Quanto mais legitimo é o selo que ela carrega associado ao seu
nome, menos a organizacao esta exposta a riscos de reputacdo ou ataques de
grupos ativistas (FOMBRUN, 2005). Entre as principais certificacées atuais,
podemos citar:

e AS 8000 Local de trabalho/Relagdes com os empregados;
e SO 9000 — Organizacao e Governanga;

e [SO 14001/14004 — Meio-ambiente;

e OHSAS 18001:1999 — Seguranca no Trabalho;

74



e |SO 26000 — Responsabilidade Social (Em processo de formulagéo).

Uma outra forma de legitimacdo ocorre com a atribuicdo de prémios as
organizacoes que estabelecem condutas socialmente responsaveis. Muitos
desses prémios, especialmente os que atraem a atencdo de centenas de
pessoas, rendem milhares de publicacbées e um belo retorno financeiro aos
organizadores. As empresas premiadas ganham a atencdo da midia, além de

um destaque na mente das pessoas que a julgam com olhares mais receptivos.

No Brasil, tivemos premiagdes como o Guia da Boa Cidadania Corporativa,
realizado pela Revista Exame de 2002 a 2006. No ano de 2007, a revista
lancou o Guia Exame de Sustentabilidade, que veio para substituir o antigo
Guia. O objetivo até 2006 era mostrar casos de companhias que tinham boas
praticas de relacionamento com seus diversos publicos - os chamados
stakeholders. As empresas deveriam indicar as praticas de gestao ligadas aos
sete temas dos Indicadores Ethos: Valores; Transparéncia e Governanca;
Publico Interno; Meio Ambiente; Fornecedores; Consumidores e Clientes;
Comunidade, Governo e Sociedade (GUIA DE SUSTENTABILIDADE EXAME,
2007).

Em 2007, o Guia de Sustentabilidade da revista premiou 20 empresas levando
em consideragao trés aspectos: econdmico-financeiro, ambiental e social. Para
esse prémio, a Exame firmou uma parceria com o Centro de Estudos de
Sustentabilidade da Fundacao Getulio Vargas de Sao Paulo (GVces) e definiu
uma nova metodologia. Ao todo, foram realizadas 206 inscrigbes de
companhias de diferentes portes, setores e regides do Brasil. A analise para a
escolha das melhores é feita em duas etapas. Na primeira, elas respondem a
um extenso questionario desenvolvido pela FGV. Na segunda, as 32 empresas
com melhor pontuagdo nos questionarios sado analisadas por um conselho
formado por oito especialistas, sob a coordenagdo de Mario Monzoni, do
GVces (GUIA DE SUSTENTABILIDADE EXAME, 2007)

O Instituto Ethos também oferece trés prémios de carater ético/sécio
responsavel: a) Prémio Ethos-Valor, lancado em 2000, premia os melhores
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trabalhos de graduacdo e poés-graduacdo sobre responsabilidade social
empresarial e desenvolvimento sustentavel; b) Prémio Ethos de Jornalismo,
dirigido a jornalistas visando estimular a reflexdo sobre sustentabilidade e
gestdo dos negocios, tratando dos campos tematicos de Inovagéo e
Reposicionamento, Custo e Redugédo de Custo, Caminho de Crescimento e
Trajetéria, assim como Reputagédo e Legitimidade; c) Prémio Balango Social,
realizado entre os parceiros: Aberje, Apimec, Ethos, Fides, Ibase. As empresas
sdo premiadas com base nos seus balancos publicados e as acdes de
responsabilidade social que constam nestes balancos (ETHOS, 2007).

A implementacdo de praticas de Responsabilidade Social Corporativa tem
ocorrido em todo o mundo por meio de bases voluntarias, em sua grande parte.
Nao ha duvidas de que essa implementacdo confere o respeito dos mais
diversos stakeholders a essas firmas. Baseados em prémios informais, guias
voluntéarios, acreditacdo, ou certificacdo formal, as empresas se envolvem em
uma sofisticada selecao e implementagédo dessas praticas. As empresas que ja
estdo envolvidas com a RSC podem construir vantagem reputacional
internacional, pois se torna uma tendéncia mundial, dado aspectos como
aquecimento global, degradagdo ambiental, etc. (FOMBRUN, 2005).

2.2.5 - Critica a abordagem de reputacao como Avaliacao

Sob o ponto de vista dessa abordagem, expectativas sociais e individuais sao
levadas em consideracao para entender o fenémeno da reputagédo. Além disso,
o julgamento €, em grande parte, associado ao desempenho econdémico-
financeiro da firma, enquanto detentora de uma avaliagdo positiva dos seus
Stakeholders. Apesar disso, ndo ha clareza na preocupacao em priorizar alguns
Stakeholders em detrimento de outros, como se faz na escola focada em ativos.

A abordagem falha em nao tratar da questdo da percepcado da imagem, da
identidade, e da cultura das organizagdes. Assim como também nao considera
o envolvimento emocional dos individuos com determinadas empresas,
conforme ressaltamos no capitulo um, em que as organizacdes criam

imaginarios capazes de dar sentido e de influenciar a identidade dos seus
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publicos, se colocando como uma referéncia de conduta, de estilo de vida, e de

seguranca.

2.3 — Reputacao como Percepcao

Esta abordagem considera a percepgao dos observadores ou stakeholders em
relacdo a uma determinada empresa, ou seja, como esses tomam consciéncia
da firma, mas sem que se faga, necessariamente, julgamentos morais sobre
ela. A reputagéo corporativa foi definida como uma agregacao de percepgoes:
percepcbes latentes; percepcdes globais; percepcdoes de representagoes;
Também pode estar incluida na abordagem a reputagdo corporativa como
representacées de conhecimento e de emocao, desde que estas contemplem

uma consciéncia sobre a firma (BARNETT et al, 2006).

A seguir, apresentamos um quadro de Barnett et al (2006) de algumas
publicacbes em periddicos internacionais analisando o tema “reputacéo
corporativa” sob o ponto de vista da percepcao. Fica claro que uma série de
autores descrevem a reputagcdo como um conjunto de percepgbes acerca de
aspectos intangiveis, como imagem e identidade que irdo formar uma

reputacao baseada em aspectos subjetivos:

Abordagem Citacédo Termos
Percepcao 1 - Larkin (2003) 1 — Reflexdo ao nome da firma.
2 — Pharoah (2003) 2 — Existéncia de um olhar de contemplagéo; existe

em milhdes de mentes diferentes.

3 — Einwiller e Will (2002) 3 — Rede de percepgoes.

4 — Mahon (2002) 4 — Inclui a nogao de responsabilidade social.
5 — Roberts e Dowling 5 — A percep¢édo do que a companhia representa em
(2002) termos de suas ag¢des no passado e seus prospectos

futuros; Percepgao Global.
6 — Balmer (2001) 6 — Percepgao latente da organizagéo.

7 — Fombrun (2001) 7 - Coletiva percepcdo do que a companhia
representa em termos de suas agdes no passado e
seus prospectos  futuros; percepgdes e
interpretacdes individuais.

8 — Fombrun e Rindova 8 - Coletiva percepgdo do que a companhia
(2001) representa em termos de suas agdes no passado e
seus resultados.
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9 — Hanson e Stuart (2001)
10 — Zyglidopoulos (2001)

11 — Bennett e Kottasz
(2000)

12 — Fergunson et al (2000)

13 — Miles e Covin (2000)
14 — Stuart (2000)

15 — Balmer (1998)

16 — Fombrun (1998)

17 — Fombrun e van Riel
(1997)

18 — Post e Griffin (1997)

19 — Fombrun (1996)

20 —Yoon et al. (1993)

21 — Andersen e Sorensen
(1999, 1992)

22 — Smythe et al (1992)

23 — Weigelt e Camerer
(1988)

24 — Levitt (1965)

9 — Alimagem corporativa ao longo do tempo.
10 — Conjunto de conhecimento e emogdes.

11 — Percepgbes que uma organizagdo desenvolve
ao longo do tempo.

12 — O que os stakeholders pensam e sentem por
uma firma.

13 — Conjunto de percepgdes.

14 — Uma juncdo ambigua de desconfiangas.

15 — A percepcgéo do que é uma firma.

16 — Representagao coletiva das agdes passadas.

17 — Uma representacao coletiva.

18 - Coletiva percepgdo do que a companhia
representa em termos de suas agdes no passado e
seus resultados; Uma sintese de opinides.

19 - Uma fotografia instantanea levando em
consideragdo multiplas imagens; Coletiva percepgao
do que a companhia representa em termos de suas
acoes no passado; Rede ou agregagdo de
percepcoes; “Rede” afetiva ou reagdo emocional.

20 — Reflexo do histérico de agdes.

21 — Um pacote compartilhado de atributos.

22 — Os valores corporativos.

23 — Um conjunto de atributos econémicos e nao-
econdmicos.

24 — A percepgdo do comprador de como bem
conhecida, boa ou ruim, confidvel, reputada e
acreditavel uma firma é.

Fonte: Adaptado Barnett et al (2006)

Bromley
ela esta

exemplo

(2003) denomina essa perspectiva de Abordagem Psicoldgica, pois
preocupada com as representacdes mentais individuais como, por

: impressdes pessoais, crengas e sentimentos, que estdo conectados

com sentimentos de outras pessoas através das representacdes coletivas

como “acordos sociais” acerca de diversos aspectos sobre o mundo. Nos

formamos impressdes individuais em relacdo ao mundo em que vivemos e,

essas impressdes sao formadas por nossas caracteristicas psicologicas e

também pelo grupo de referéncia a que estamos expostos: amigos, parentes,

professores, parceiros entre outros.
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Reputacdo corporativa e imagem de marca tém existéncia como uma
“representacdo mental” coletiva na mente de membros de varios “grupos de
interesse” que desenvolvem algum tipo de relacdo com a organizagdo. Na
relacdo entre a empresa e cada um desses stakeholders, é levado em
consideragdo o custo/beneficio proveniente da relacdo com cada um desses
grupos. Naturalmente, organizagbes comerciais estdo mais preocupadas com
alguns stakeholders “regulares” e maiores, como o0s consumidores,

fornecedores e competidores (BROMLEY, 2003).

Bromley (2003) refor¢ca que ndo € suficiente apenas entender cada um dos
Stakeholders, avaliar a sua legitimidade, o seu poder e, principalmente, os seus
interesses levando em consideracdo o custo/beneficio de cada um. O autor
chama a atencao para o foco na perspectiva social e psicolégica para entender
a reputacdo, pois a reputacdo de uma organizacdo esta baseada em
expectativas sociais e individuais, e estas expectativas sofrem mudangas ao
longo do tempo. Portanto, os atributos considerados para a reputacao de uma

firma atualmente podem n&o ser os mesmos de um futuro préximo.

Os autores dessa linha, dentre eles Einwiller e Will (2002), Balmer e Gray
(2003), Herbig e Milewicz (1997) trabalham sob a perspectiva do Branding ou
da construgcdo de marca junto a um determinado mercado. Todas as suas
acbes sao no sentido de divulgar a marca e posiciona-la no mercado. O
posicionamento de uma marca € o mesmo que indicar associagdes que as
pessoas devem fazer com aquilo que se propde com determinada marca.
Assim, ao perguntar a uma pessoa 0 que uma marca significa para ela,
podemos obter varias associacées por meio de palavras, interpretacdao de
figuras, associacées com animais e pessoas, reflexdo sobre a experiéncia de
uso, ou sobre o processo de decisdao (SPERS, 2006).

O processo de decisdo dos consumidores é baseado tanto no processamento
de informacgdes, fundamentado tanto na personalidade do individuo quanto na
influéncia da midia e propagandas. Por nao conseguir 100% das informacgdes
necessdarias para a tomada da decisdo, os consumidores se baseiam na
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percepcao para decidir suas compras (GUILHOTO, 2001). A percepcao é o
processo pelo qual o individuo seleciona, organiza e interpreta os estimulos
que recebe apoiado em seus conhecimentos, crencas e valores (SHIFFMAN e
KANUK, 1994). Por falta de informagdes e impossibilidade dos clientes
verificarem a real qualidade do que estdo consumindo, aspectos como
tamanho, cor, design, prego, imagem da marca sdo utilizados na escolha de
um produto (GUILHOTO, 2001).

Através de uma série de pesquisas, as empresas buscam maneiras para
entender quais sdo os consumidores, como eles se encontram inseridos na
sociedade, e como eles decidem e consomem. Isso tudo para criar produtos e
servicos e comunica-los de maneira que seja possivel estabelecer vinculos

entre a empresa e seus consumidores (SILVA, 2006).

O interesse é descobrir como inculcar, melhor e recorrentemente, a
preferéncia por um determinado produto. Desse modo, ao passo que
as pesquisas descobrem novos modos de criar vinculos entre
produtos e consumidores, o que elas fazem como agado pratica é
trabalhar as percepg¢des em busca do estabelecimento de gostos,
valores, habitos e preferéncias, para que se consiga tornar cativo o
consumidor. (SILVA, 2006, p. 309)
O objetivo desse tipo de comunicagdo vai muito além de especificar os
atributos de um determinado produto. Ela pretende mostrar ao consumidor
quais sdo os conceitos que estdo por tras daquele produto e no que esse
consumidor ira se transformar no momento em que ele consumir o produto. De
acordo com Fontenelle (2001), a marca utiliza elementos da realidade para
construir a sua imagem na mente de seu publico e, num segundo momento, a

realidade social se refere a marca para se definir.

A reputagdo corporativa é influenciada pela qualidade de seus produtos e
servigos. Porém, muito mais do que isso, ela é influenciada pela maneira com
que a empresa se apresenta para a sociedade (através de propagandas,
relacdes publicas, relagdes com investidores, entre outros), independente de
outras atividades, pelo menos por um tempo. Em alguns casos, reputacédo e
realidade podem estar muito distantes. Por exemplo, uma empresa pode
desenvolver uma boa reputacdo na area educacional, porém ela pode se

dedicar a essa atividade motivada pela lavagem de dinheiro ilegal, que nao é

80



de conhecimento publico. Uma avaliacao objetiva ou subjetiva da reputacao de
uma empresa necessita ser construida de acordo com principios psicologicos
ou baseada em dados como relatérios de midia, comentérios de clientes, e
atendimento aos requisitos legais. Avaliar os principios psicolégicos € uma
tarefa complicada e isso requer que se utilize, com maior freqiéncia, dados
objetivos (EINWILLER; WILL, 2002)

2.3.1 Mensuracao da reputacao como Brand Equity

Essa expressdo em inglés, utilizada no Brasil desde 1996, refere-se a tudo
aquilo que uma marca possui de tangivel e intangivel e que contribui para o
crescimento sustentado dos seus lucros. Os valores tangiveis sdo: seu
logotipo, simbolo, embalagem e comunicagdo. Os intangiveis sdo: sua
experimentacdo, reputagdo, crenga, confianga e histéria. Brand Equity € um
conjunto de informacdées que se utiliza em pesquisa de mercado para
investigar, conhecer e avaliar os recursos objetivos e subjetivos da marca. Ele
serve também como suporte aos servicos de avaliacdo de marcas (AAKER,
1991; KELLER, 1993).

Aaker (1991) e Keller (1993) estabeleceram uma metodologia para
mensuracao daeficacia da forca da credibilidade corporativa através das
seguintes dimensdes: expertise da empresa; confiabilidade e a sua qualidade
para estabelecer um [link com marcas de sucesso. Nesse sentido, a
credibilidade corporativa esta ligada a imagem da firma que pode afetar o
reconhecimento da marca e a reputagao corporativa (KELLER, 2000). Caruana
e Chicorp (2000) dizem que a reputagao corporativa € um conceito bastante
proximo do conceito de Branding. Os autores ainda desenvolveram uma escala
para a mensuracdo da reputacdo, baseada em doze itens provenientes da
escala de David Aaker (1991) para “Brand Equity”. Os 12 itens sao os
seguintes: (1) qualidade do produto; (2) graus de publicidade; (3) atividades
que patrocina; (4) conducao de visitas as instalacdes; (5) tradicoes
estabelecidas ha um bom tempo; (6) elevado respeito pelos empregados; (7)

empregados bem treinados; (8) produtos bastante conhecidos; (9) forca da
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geréncia; (10) custos de publicidade; (11) solidez da companhia; (12)

lucratividade.

Outro estudo de Brandy Equity reconhecido internacionalmente & desenvolvido
pela consultoria Yanckelovich Partners associado a revista Fortune. Esse
ranking leva em consideracdo 0s seguintes aspectos: consciéncia;
familiaridade; impresséo geral (positiva ou negativa); percepgdes (relacionados
a qualidade dos produtos e servigcos; valores atribuidos pelos clientes; Alta
Administragdo; confianga; prosperidade); e comportamento (recomendagéo;
investimento na companhia; bom lugar para trabalhar; forca para encarar
possiveis ataques da midia). Assim, como a pesquisa da revista Fortune, das
empresas mais admiradas, esta pesquisa também leva em consideracdo a
resposta de CEOs (CHUN, 2005).

No Brasil esse tipo de pesquisa ou ranking ndao é tdo comum ou conhecido
como os citados anteriormente. O IBOPE realiza pesquisa de Brandy Equity,
mas para fins particulares (IBOBE, 2007). O mais comum em nosso pais sao
0s prémios “Top of mind” que sao realizados nos mais diversos locais do Brasil
e pelos mais diversos érgaos, como o Instituto Brasileiro de Opinido Publica e
Informacdes Comerciais, Instituto Datafolha e muitos outros.

De acordo com Chun (2005), existem limitacoes em utilizar pesquisa de Brand
Equity para mensuracado da reputacdo. A primeira limitacdo € que n&o ha
clareza para a ligacéo dos dois construtos: assim como Reputagdo Corporativa,
Brand Equity também possui vérias definicoes distintas. A segunda limitacao
permanece no foco, nesse tipo de estudo, apenas em um dos stakeholders,

que seriam os clientes da firma.

2.3.2 — Criticas a reputacao como Percepcao

A critica a esta abordagem se concentra em utilizar a percep¢do da marca
como um parametro para medir a reputacdo. Segundo Chun (2005), a

percepcao da marca nao é suficiente para essa medi¢cdo, pois ndo sao
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considerados todos os stakeholders, e a pesquisa de Branding permanece

orientada para aspectos comerciais da organizagao.

Nao apenas na medigdo, mas também na conceituacéo, o foco é fortemente
voltado a percepcdo do cliente que néo reflete fielmente a reputacdo da
empresa como um todo. Assim como na abordagem de Reputagdo como Ativo,

nao se leva em consideracao as varias reputacées da companhia.

2.4 — Relacao entre crises e reputacao

De acordo com o Institute of Crisis Management (2007), crise é todo evento
negativo relacionado a uma organiza¢ao e que recebe cobertura intensa da
midia. Esses eventos podem ser os mais diversos, como catastrofes,
acidentes, acontecimentos envolvendo o meio-ambiente, defeitos técnicos em
produtos ou servicos, problemas financeiros, assédio sexual, assédio moral,

violéncia fisica no local de trabalho, entre muitos outros.

Uma crise, dependendo de sua intensidade, da cobertura da midia, e de como
€ encarada pela organizacdo, pode comprometer toda uma reputacdo que
levou anos para ser construida. Isso porque é um evento que coloca em prova
a maneira como a organizagao lida com os seus publicos, com problemas, ou
mesmo € negligente em relagdo aos seus produtos e servicos. Durante uma
crise, a empresa deve manter o0s colaboradores, clientes, acionistas,
fornecedores, imprensa, grupos de pressao, sociedade e governo informados
sobre o problema ocorrido e as agbes que estdo sendo tomadas para
soluciona-lo. Qualquer falha nessa comunicagcdo pode gerar novas crises ou
destruir a imagem da corporacao (RODRIGUES, 2007).

Toda grande empresa, por mais organizada que seja, ndao esta livre de
enfrentar crises ao longo de sua histéria. O que permite a manutengédo ou néo
de uma boa reputacdo nao chega a ser a crise, mas a maneira como ela lida
com a crise. A maneira de enfrentar a crise podera proporcionar cobertura

positiva da midia, gerando boa vontade dos diversos stakeholders em relagéao
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as atitudes da empresa, podendo a empresa sair ainda mais fortalecida de uma
crise (LYON; CAMERON, 2004).

Este foi o caso de Tylenol, medicamento da Jonhson & Jonhson, que em 1982
teve sete consumidores mortos ao ingerir o produto. Isso aconteceu, por que
esses exemplares do remédio tiveram sua férmula adulterada por um
sabotador que introduziu veneno, motivo que causou a morte dessas pessoas.
A postura tomada pela empresa foi de assumir o problema publicamente e
cooperar com todos 0s meios de comunicagao interessados no assunto,
mantendo-se inteiramente transparente em todas as suas agées (MORAES,

2001). Além disso, a Johnson & Jonhson:

- Solicitou a populacdo que o uso do Tylenol em versao capsulas fosse
suspenso;

- Recolheu todo o estoque do medicamento dos hospitais, farmacias e demais
pontos de venda;

- Deu subsidio aos hospitais caso algum caso de envenenamento fosse
registrado;

- Ofereceu aos consumidores a opgao de trocar o medicamento em capsulas
que tivessem em casa pela versdo em tabletes, que ndo podia sofrer
sabotagem;

- Ofereceu prémio em dinheiro a quem pudesse dar informacdes sobre o
adulterador.

Estas acbes surtiram um efeito positivo na imprensa, que recebeu ampla
cobertura favoravel a empresa no caso. Por conseqléncia, os diversos
publicos também reagiram bem as atitudes tomadas pela empresa, que saiu
com a imagem fortalecida da crise. Apesar de o episddio ter custado cerca de
50 milhdes de ddlares, a empresa conseguiu ganhos incalculaveis em imagem.

Porém, podemos citar uma série de crises sofridas por outras companhias e
que lhe causaram perdas incalculaveis de imagem. Casos que envolveram
gigantes norte-americanos como a Enron e a Worldcom, que publicaram

balagos financeiros falsos, e a empresa de consultoria e auditoria Arthur
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Andersen, ndo sobreviveram a crise de 2002. Elas desapareceram e ainda
tiveram seus principais executivos presos. A Enron era uma empresa de
prestacdo de servigcos publicos nos Estados Unidos (usinas hidrelétricas,
companhias de agua e saneamento, e unidades de distribuicdo de gas).
Tornou-se conhecida quando passou a negociar no setor de energia
comprando, vendendo e fazendo apostas financeiras muito maiores do que os
negécios diretamente realizados pela companhia. Com a ajuda de bancos e de
outras empresas (como a Arthur Andersen) conseguiu maquiar os balancos de
2000 e 2001, escondendo cerca de 25 bilhdes em débitos. A farra financeira
acabou quando a empresa foi a faléncia e deixou milhares de pessoas com um

imenso prejuizo.

Além de ter membros da diretoria e responsaveis pelas financas presos, o
escandalo causou a dissolugao da Arthur Andersen e o surgimento de uma
série de medidas regulatérias ao longo de 2002, tanto nos Estados Unidos
quanto no mundo, inclusive no Brasil. Dentre essas medidas, destaca-se a Lei
Sarbanes-Oxley, de 30 de julho de 2002, cujo objetivo €& manter a
confiabilidade das informagdes divulgadas por meio de balangos, atribuindo a
Alta Administracéo a responsabilidade pelas informagdes financeiras fornecidas
ao mercado. Os principios dessa lei passaram a vigorar nos principais
mercados internacionais, também interessados em manter a confiabilidade dos

balancos divulgados por suas empresas.

Para O’Rouke (1997)%, citado por Almeida (2005), existem algumas
circunstancias que deixam a crise mais séria e ainda mais dificil de ser
controlada. A primeira delas seria a surpresa. Muitas vezes acontecem eventos
que nao foram previstos de maneira alguma, e a organizacdo tem certas
dificuldades de elaborar uma resposta rapida e eficaz para a situacdo. A Nike
surpreendeu a populacdo norte-americana com a utilizacdo de trabalho infantil
na producdo de varios de seus artigos na Asia. A mobilizacdo de ONGs e
ativistas divulgando imagens e informacdes sobre esse acontecimento

rapidamente se espalharam por todo os Estados Unidos e pelo mundo, nos

% O’ROUKE, R. Managing in Time of Crisis. Corporate Reputation Review, London, v1, n.1 e 2,
p. 120-125, 1997.
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anos 1980 e 1990. Esse evento causou forte impacto na reputacao da
empresa, 0 que manchou a sua imagem e causou reveses financeiros a
companhia nos anos de 1993 a 1995 (SPAR, 2002).

A segunda situagéo € a falta de informacgéo confiavel disponivel aos afetados
momentos apds o acontecimento de um evento como um acidente. A empresa
ndo sabe muito bem o que dizer e isso deixa o processo de comunicagao lento
e a opinidao publica sem uma resposta oficial. Esse foi o caso ocorrido com o
acidente aéreo da TAM ocorrido em 2007, em que 199 pessoas morreram apos
a colisdo de um aviao com um prédio da prépria companhia em Sao Paulo. A
falta de informagdes confiaveis fez com que muitas informagdes chegassem
até o publico através de fontes ndo-oficiais como radios, emissoras de televisao
e jornais. A primeira lista com as vitimas do acidente, por exemplo, foi

divulgada por uma radio e nao pela prépria empresa.

A terceira situagao existe quando o aumento progressivo de eventos deixa a
situacao extremamente grave. Uma progressao de falhas das mais diversas,
que vao transformando uma situagdo inicialmente controlavel em um evento
incontrolavel. Almeida (2005) cita como exemplo o episodio do transatlantico
Valdez, da Exxon, em que ativistas e agéncias ndo-governamentais estavam
presentes no local do acidente antes mesmo da empresa, dando declaragdes a
midia, 0 que pioravam ainda mais a situagao da empresa. No caso brasileiro, o
caos aéreo e a omissdao da ANAC (Agéncia Nacional de Aviagdo Civil), da
Infraero (Empresa Brasileira de Infra-estrutura Aeroportuaria), e das
companhias aéreas nacionais geraram problemas de reputacao irreparaveis

para o setor.

A quarta situagdo € quando o publico externo aponta as a¢des que devem ser
tomadas sem que haja um posicionamento da empresa. Nesses eventos, a
companhia deve ser rapida, assumir o problema, e propor uma série de agoes
que serdo tomadas diante da crise. Essa velocidade na comunicagao conforta
seu publico, que enxerga a preocupacdo da empresa com 0O evento
possibilitando a comunicagdo de medidas corretas antes mesmo de uma

pressao publica por medidas que talvez nao sejam as mais aconselhaveis.
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Para Ordufia (2004), as empresas devem desenvolver uma postura pré-ativa
em relagdo as crises: criar um manual interno contando um plano de crises;
treinar profissionais aptos a gerenciar crises; treinar pessoas nos mais diversos
niveis (operacionais e estratégicos) para que a informagéo sigla um fluxo veloz
e confiavel. A informacao é um fator-chave no momento de crise, e a maneira
como ela é gerenciada pode definir o sucesso ou fracasso da empresa num

momento como esse.

2.5 — Identidade corporativa

O plano simbodlico das percepcdes, significagdes, idéias, e entendimentos
acerca do funcionamento da organizacdo — seus valores, crengas, habitos,
praticas do dia-a-dia — definem e sustentam o individuo ou o grupo de pessoas.
Sao, também, fontes de estudo da Cultura Organizacional, com a finalidade de
entender melhor o sistema social (ALMEIDA, 2005). Para Nogueira e Machado-
da-Silva (2003), a relagcao entre valores e crencas é interativa, uma vez que as
crengas sustentam os valores. Desse modo, aquilo que as pessoas assumem

como verdade influencia aquilo que elas valorizam.

Por outro lado, os valores podem dar origem a crencas, na medida em que eles
sao reafirmados em comportamentos eficazes. Nesse sentido, a identidade e a
cultura estao inter-relacionadas e interdependentes, j& que um necessita do
outro como fonte de significados. Pelos estudos da identidade, enriquece-se o
entendimento das culturas e, pelo estudo da cultura, as identidades séao
compreendidas (RODRIGUES, 1996; MACHADO-DA-SILVA; NOGUEIRA,
2000; CARRIERI 2001).

Portanto, entender identidade pode ser uma maneira de construir sentido sobre
0 que constitui a cultura nas organizagdes, uma vez que a identidade reflete
como a organizagao constroi significado sobre si mesma, o que representa
manifestacdes visiveis da propria cultura (SCHULTZ; HATCH, 2000). A cultura
por meio dos mitos, ritos, estérias e visbes de mundo, proporciona as bases
para a construcao das identidades (CARRIERI, 2001).
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Na interagdo social, os individuos internalizam regras e interpretam
procedimentos que o0s capacitam para viver as estruturas de significados, os
quais sao apropriados ou rejeitados como valores. A construgédo da “identidade”
se estabelece nesse processo de aproximacéao e afastamento de valores pelos
individuos. Ela se origina do “eu” enquanto experiéncia pessoal e € vivenciada

objetivamente como experiéncia coletiva (ALMEIDA, 2005).

2.6 - Imagem

Compreende-se imagem como conjunto de significados pelo qual um objeto &
conhecido e do qual o individuo se utiliza para descrevé-lo, relembra-lo e se
relacionar com ele. E o resultado da interacdo com as crengas, idéias,
sentimentos e impressdes do individuo sobre o objeto, o qual pode ser
substituido por uma marca ou organizacdo. Ressalta-se que as pessoas
diferentes, podem ter imagens diferentes de um mesmo objeto. (DOWNLING,
1986’ apud ALMEIDA, 2005).

Imagem € o que vem a cabeg¢a quando vocé ouve 0 nhome ou vé a logo de uma
firma em particular. A transicdo de identidade para imagem € a funcédo das
relagcdes publicas, do marketing, e de outros processos organizacionais que
tentam moldar a impressdo das pessoas sobre a firma. A imagem pode ser
moldada, mas néo controlada pela organizagao por causa de fatores como a
midia, regulagdo governamental e vigilancia, dindmica industrial e outras for¢as
(BARNETT et al, 2006).

A formagdo da imagem é um processo subjetivo, Unico, relacionado a
experiéncia individual e, ao mesmo tempo, somatério de sensagdes,
percepcbes e inter-relagbes de atores sociais. Nesse sentido, pode ser
resultado de uma determinada impressdo que um emissor tenta,
deliberadamente, projetar em uma audiéncia. Ou seja, ha duas dimensdes de

imagem: uma como retrato interno (sensagao e percepg¢ao); e outra fabricada

"DOWNLING, G. R. Managing your corporate image. Industrial Marketing Management. V.15,
p-109-115, 1986.
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(construida pela comunicagao). Ela pode ser mais ou menos verdadeira, mais
OuU menos precisa, mais ou menos saliente, mais ou menos significante
(ALMEIDA, 2005).

A imagem pode ser definida como “uma interpretagdo que confere
sentido a uma experiéncia que nao é diretamente copiada da
experiéncia atual, mas que tem sido “projetada”, no processo de
cbpia, numa nova dimensdo, mais ou menos estavel que nos
chamamos de fotografia”. (LANGER, 1957® apud ALVESSON, 1990).

No segundo sentido, a imagem se apodia nas impressdes daquele que as envia,
tentando projetar uma certa impressao para a sua audiéncia. Uma imagem é,
entdo, o resultado de uma projecdo em duas diregdes. As imagens de interesse
da Alta Administracdo nao sao aquelas que emergem na auséncia de esforcos
particulares para a producao de uma impressao. Isso significa que a fabricacao
de uma imagem publica é criada para uma audiéncia muito mais do que para
reproduzir a realidade (ALVESSON, 1990)

A imagem de uma empresa refere-se a uma impressao desenvolvida e
vivenciada por um determinado publico que constréi sentido a partir das a¢ées
advindas dessa organizacao, e de acordo com o referencial que esses publicos
tém. A comunicacao, seja ela formal ou informal, com maior ou menor controle,
sistematizada ou nao, bem ou mal gerenciada, também sera um componente
para que cada um dos seus publicos forme uma imagem da firma com que
estdo estabelecendo um processo de comunicagdo. Dessa maneira,
entendemos que a imagem é sempre algo em construgdo, dependente do
receptor, podendo sofrer mutagées durante todo o processo, uma vez que
podem surgir novas informagdes, ruidos e mesmo interpretagdes, capazes de
alterar o significado simbdlico, estando sujeito a forma como s&o emitidas e
percebidas. Portanto, a imagem € construida a partir de um movimento racional
em um universo simbolico, ou seja, ela se estabelece num processo cognitivo
que utiliza a razdo e a imaginagado através de formas ldgicas e intuitivas. A
imagem é ambigua, flutua entre a imaginacao e o sentido, entre expectativa e
realidade (ALVESSON, 1990).

¥ Langer, S.K. Philosophy in a New Key. Harvard University Press: Cambridge, 1957.
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2.7 - Identidade projetada e reputacao

Para Almeida (2005), o conceito de identidade organizacional projetada inclui a
identidade corporativa, considerada como a tradugdo visual do que é a
organizagdo, mas também incorpora todo o discurso da Alta Geréncia, sobre o
que é a organizacao Esse discurso pode ser expresso através de folhetos
institucionais, CD-ROM, homepage, jornais e/ou revistas internos, palestras,
intranet, matérias veiculadas na imprensa, andncios, campanhas promocionais
e institucionais, dentre os varios meios e acées de comunicagdo adotados pela
organizacdo como forma de se posicionar interna e externamente. A partir
dessa definicao, é possivel notar a grande influéncia da formagéao ideologica da
Alta Geréncia na construcdo da identidade projetada, através do uso de
diferentes mecanismos de comunicacdo. Contudo, observa-se nas Uultimas
décadas uma crescente facilidade no intercambio de informagcdes e de
simbolos entre os publicos externos e internos das organizagdes. Diante disso,
constata-se uma relativa perda de controle, por parte da Alta Administracao,
sobre as informagbes que circulam a respeito da organizagdo e de suas
representagoes.

Nesse sentido, a identidade projetada da organizacao é construida através do
que é dito oficialmente pela empresa, mas também através do que é dito no
cotidiano, pela voz sindical e pela midia. Dessa forma, enquanto o discurso da
empresa tentaria, na maior parte do tempo, projetar uma identidade
considerada adequada, os outros discursos apontariam para a identidade
organizacional construida através das praticas cotidianas. A midia atuaria como
um agente externo que pode interferir na concepcdao da identidade
organizacional, tanto por parte dos membros internos quanto do publico em

geral.

A reputacado pode ser entendida como um crédito de confianga adquirido pela
organizacao através de suas ac¢des ao longo dos anos, estando esse crédito
associado a um bom nome, familiaridade, boa vontade, credibilidade e
reconhecimento. Uma reputagédo negativa pode significar crédito limitado ou até

mesmo nenhum crédito nas relagbes com stakeholders e, mais do que uma
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ameaca, pode representar uma real ruptura entre empresa e ambiente.
Pesquisas tém demonstrado que uma reputacdo positiva atua como um ima,
atraindo investidores, diminuindo custos do capital, trazendo novos
consumidores, retendo atuais compradores, motivando empregados, gerando
cobertura favoravel da imprensa, afetando favoravelmente o conteudo de
andlises financeiras (ALMEIDA, 2005; VAN RIEL, 2003).

2.8 - O estudo da reputacao corporativa no Brasil

No Brasil ainda sdo poucos os trabalhos académicos que tratam do tema
"reputacdo organizacional”. Uma das primeiras pesquisas realizadas acerca do
tema, por Machado Filho (2002), é o estudo intitulado “Responsabilidade Social
Corporativa e a Criagdo de Valor para as Organizagcées: Um Estudo
Multicasos”. Nesse trabalho, o autor pesquisa o tema reputacdo sob a
perspectiva da “Responsabilidade Social Corporativa” e da “Etica Corporativa”
através do estudo de varios casos de empresas brasileiras. Machado Filho
(2002) também estuda como as acdes de RSC dessas empresas impactam em

sua reputagao junto aos seus mercados.

O enfoque desse trabalho € no papel do ambiente institucional de induzir agdes
de ética e responsabilidade social nas empresas. O estudo se concentrou no
setor da agroindustria, com a andlise de multicasos, que avalia o proposito
destas empresas na adog¢ao dessas praticas. O resultado da pesquisa mostra
que, apesar das motivagdes distintas, as empresas estudadas percebem
retornos positivos a imagem e reputagdo corporativa, mediante acbes de

responsabilidade social.

Uma outra pesquisa acerca do tema reputacao organizacional foi desenvolvida
por Almeida (2005). Realizada junto a Fundagdo Dom Cabral, de Belo
Horizonte, buscou evidenciar a influéncia da identidade projetada na reputacao
organizacional. Nessa pesquisa a autora avaliou os impactos da identidade
projetada sobre a percepcdo de publicos internos e externos. Esse foi o
primeiro estudo realizado no Brasil utilizando a relagado entre os conceitos de

identidade projetada e reputacdo. Além dos dois conceitos, a autora langou
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mao da técnica de Quociente de Reputagédo para mensuracao de reputacao da
organizacao estudada. Entre os achados da pesquisa, a autora péde confirmar
a alta relacao entre a identidade projetada e a reputagcao, de acordo com o que

diz a literatura ja consolidada sobre o tema.

Além desse trabalho, Almeida criou o “Instituto de Reputacao”, que € associado
a rede de “Institutos de Reputagédo” pelo mundo. Essa rede de “Institutos de
Reputacao”, criada pelos professores Charles Fombrun e Cees Van Riel, ja
conta com afiliagbes por todo o mundo. Tem como missdo “Avancar 0O
conhecimento acerca reputacao corporativa e ajudar empresas a construir
estratégias para a construcdo de uma reputacdo coerente”. No Brasil, o
Instituto de Reputagdo conta com algumas grandes empresas associadas
como Petrobras, Gerdau, Cemig, Votorantim, Companhia Vale do Rio Doce,
entre outras (REPUTATION INSTITUTE, 2007).

Brito (2005) publicou alguns trabalhos analisando a reputagédo organizacional a
partir do conceito de personalidade da organizacdo, que seriam os tracos de
personalidade de uma pessoa atribuidos a uma empresa. Sob esta
perspectiva, a autora trata a “Reputacdo Organizacional” como um ativo
intangivel, fonte de vantagem competitiva, visdo compartilhada corrente da
RBV — Resources Based View.

Sob o ponto de vista dos recursos humanos, encontramos o trabalho de Licio
(2004). O trabalho aborda o aspecto do “gerenciamento da reputacdo” de seu
publico interno através da utilizacdo de agdes de endomarketing, gestao de
marcas e imagens da empresa, além de aspectos relacionados a cultura e
identidade corporativa. O autor utilizou o construto da “Personalidade

Corporativa” para analisar o tema “Reputagéo”.

Por fim, encontramos o trabalho de Oliveira (2006) que analisa o tema
reputacao utilizando os conceitos da area de marketing. A autora utilizou uma
empresa do setor automotivo para buscar a relacdo entre o valor da marca e a
reputacdo dessa organizagdo. Os conceitos de Branding descritos

anteriormente, como a mensurac¢ao da reputacao através da percepgao, foram
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amplamente utilizados pela pesquisadora a fim de medir a relacdo proposta

pelo seu trabalho.

O Brasil, como se vé, ainda se encontra em fase inicial de trabalhos que
analisam a tematica da “Reputagdo Corporativa”. Além de poucos trabalhos e
pesquisadores preocupados com tema, sentimos falta de estudos em areas
como finangas, buscando estabelecer relagdo entre os conceitos de reputacéao
e os resultados financeiros, maior atracao de investidores, facilidade em obter
financiamentos, entre outros. Muitas pesquisas brasileiras, que relacionam a
Governanca Corporativa aos resultados financeiros, foram encontradas.
Entendemos assim que academia brasileira ainda esta em estagios
embrionarios de desenvolvimento acerca do tema reputacdo corporativa, ao
contrario do que acontece na Europa e nos Estados Unidos, onde tema vem

sendo trabalhado ha quase 20 anos.
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3 — Metodologia

Pesquisa é curiosidade formalizada. Estar mexendo
e estar procurando com um propdsito. — Zora Neale Hurston

No primeiro capitulo deste trabalho analisamos a relagdo entre sociedade,
organizacoes e individuos. Sob essa perspectiva, discutimos brevemente como
a sociedade ocidental contemporaneo tem atribuido um papel de destaque as
organizacoes e sobre como estas buscam criar fontes para referéncias
identitérias nos individuos. Além disso, identificamos como os simbolos, as

imagens e as metaforas permeiam a relagdo entre individuo e empresa.

No nosso segundo capitulo, analisamos as diferentes correntes de estudo
sobre o tema reputacdo, a contribuicdo que cada uma das lentes tedricas,
permitindo visbes distintas e desenvolvendo construtos de pesquisa e
mensuracao da reputacdao muito particulares.

Este terceiro capitulo tem por objetivo apresentar a abordagem metodoldgica
utilizada para responder aos objetivos da pesquisa. Para isso, iremos discutir
rapidamente o panorama da pesquisa em Administragdo no Brasil e como esta

pesquisa se insere nesse panorama.

De acordo com Bertero, Caldas e Wood Jr. (1998), a producdo de
conhecimento na area de Administracao ainda é bastante incipiente em todo o
mundo, principalmente se comparado com as ciéncias “hard’ que gozam de
consideravel avanco em suas teorias. Apesar disso, ha outras ciéncias que
também sdo consideradas “soft science”’, como a Psicologia, desfrutando de
avanco muito mais significativo quando comparado a Administragao.

Nesse contexto, os autores ainda entendem que o Brasil se apresenta como
um pais periférico, com minima ou nenhuma influéncia na produgéo de
conhecimento em Administragdo no mundo, na qual os autores tém dificuldade
de publicar ou mesmo de atuar como referee nos principais periddicos e

eventos internacionais. Também existe pouco contato com pesquisadores
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internacionais, no sentido de compartilhar experiéncias, bibliografia, ou mesmo
realizar pesquisas em parceria. Além disso, os estudos realizados no pais se
configuram no que o0s autores denominam por “imitacdo opaca do que €
produzido no exterior”, e que ainda se utilizam de autores considerados “leitura

de aeroporto”.

Martins (1996) e Bertero et al (1998) salientam que as pesquisas de base,
utilizando abordagens positivistas e quantitativas, tém prevalecido no estudo
das organizagbes. Porém, vem crescendo o numero de propostas de outros
métodos de investigacao. Nesse sentido, Ichikawa e Santos (2001) indicam
que ainda had um grande campo para exploragdo de pesquisas “nao-
tradicionais” no Brasil e sugerem alguns trabalhos resultados da aplicacdo de
metodologias qualitativas, com abordagens que vao desde as fenomenoldgicas
até as critico-dialéticas. Diante desse cenario, neste trabalho realizamos uma
pesquisa qualitativa na modalidade da Grounded Theory com o objetivo de
contribuir para a constru¢cdo e o avango da teoria acerca do tema “Reputacéo
Corporativa”.

3.1 - Pesquisa qualitativa

Para contribuir com a teoria ainda nao consolidada, utilizamos a pesquisa
empirica qualitativa. A pesquisa qualitativa ganhou maior espago na Sociologia
e na Antropologia nas décadas passadas, quando o observador se dirigia ao
local desconhecido com o objetivo bastante claro de conhecer o “outro”. Esse
“outro” era visto como um ser proveniente de uma cultura inferior e deseja-se
entende-lo melhor até mesmo por uma perspectiva de facilitacdo da
dominagéo. (DENZIN; LINCOLN, 2000).

A pesquisa qualitativa é um campo de investigacdo que, com toda a sua
peculiaridade, cruza disciplinas, campos e temas. Ela permite uma complexa
inter-relacao de termos, conceitos e hipéteses. Isso inclui tradicoes associadas
como positivismo, poés-positivismo, pds-estruturalismo e inumeras outras
perspectivas de investigagcdo em Ciéncias Humanas. Varias formas de

pesquisa sao classificadas como qualitativa: estudo de caso, politica e ética,
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observacao participante, entrevistas, métodos visuais e andlises interpretativas
(DENZIN; LINCOLN, 2000).

As pesquisas qualitativas buscam responder inquietudes de como a
experiéncia social é criada e qual o seu significado. Ja as pesquisas
quantitativas, dao énfase na mensuragdo e analise causal entre variaveis.
Enquanto a primeira abordagem tem por objetivo descrever fenbmenos, sem
que haja uma necessaria relacdo de causa e efeito em suas variaveis, a
segunda busca explicar os fenbmenos através de relagées ou de modelos
(WOOD JR., 1999).

O pesquisador com viés qualitativo atua como um editor de filmes. Ele é
responsavel por juntar uma série de “retalhos” que dardao forma a um todo
maior responsavel, neste caso, por contribuir com o avanco da teoria. Esses
“retalhos” sdo os diversos dados coletados, das mais diversas maneiras. O
todo seriam os resultados apresentados pela pesquisa. Portanto, a escolha da
coleta desses “retalhos”, o que seria o(s) método(s) e as estratégias de
pesquisa, vai depender da pergunta que o0 pesquisador pretende responder
(DENZIN; LINCOLN, 2000).

3.2 - Grounded Research

Esta pesquisa se enquadra na perspectiva da “Grounded Research’, ou
“Grounded Theory’, por utilizar levantamento empirico de dados com o objetivo
de contribuir para o desenvolvimento da teoria acerca do conceito de
“Reputacéo Organizacional” (DENZIN; LINCOLN, 2000).

Ichikawa e Santos (2001) mencionam que a Grounded Theory (GT) surgiu nos
Estados Unidos na década de 60. Concebida por Barney Glaser e Anselm
Strauss, foi divulgada por esses dois autores, pela primeira vez, em “The
Discovery of Grounded Theory”, de 1967, como uma alternativa aos métodos
tradicionais, baseadas nos testes de hip6teses e ferramentas quantitativas de
analise. De acordo com Charmaz (2000), esse livro foi a obra que introduziu

uma ruptura com a pesquisa qualitativa que vinha sendo realizada até o
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momento. No livro esses autores defenderam que a pesquisa qualitativa seria a
unica maneira pela qual se poderia desenvolver uma investigagdo no campo
das Ciéncias Sociais.

O método proposto por esses autores consiste em guias sistematicos de coleta
e analise de dados para a construgéo de esquemas teoricos que visam explicar
os dados coletados. A idéia é que o pesquisador saia a campo sem uma
necessaria teoria prévia, ou mesmo uma hipétese, que se deseja confirmar ou
rejeitar. Através de processos de pesquisa, 0 pesquisador desenvolve
interpretacdes analiticas de seus dados, focando em futuras coletas de dados.
Nesse sentido, ela funciona de maneira bastante exploratéria, pois a idéia é
que o pesquisador va a campo completamente “desarmado”, para ver o que ele

pode encontrar.

Foi utilizada durante muito tempo em pesquisas nas areas de Saude.
Ultimamente, sua possibilidade de utilizacdo foi ampliada para areas das
Ciéncias Humanas, tais como a Sociologia das Organizacdes, a Psicologia, a
Ergonomia, entre outras (ICHIKAWA; SANTOS, 2001). A GT se propunha ser
uma estratégia de pesquisa indutiva, permitindo o desenvolvimento de teoria na
medida em que as pesquisas de campo avangavam. A teoria que surge indica

0s préximos campos a serem pesquisados:

O pesquisador deve comegar a pesquisa apenas com um modelo
parcial de conceitos “locais”, ou seja, conceitos que indicam alguns
aspectos principais da estrutura e processos da situagdo que sera
estudada. Portanto, ele ndo deve ir a campo com um modelo teorico
acabado (ISHIKAWA; SANTOS, 2001, P.6).

O foco desse tipo de pesquisa é decifrar elementos da experiéncia, e de suas
inter-relacbes, para o desenvolvimento de uma teoria. As seguintes
caracteristicas devem ser observadas nesse tipo de pesquisa: esse modelo
nao é estatico, os processos para a conducdo da pesquisa sao abertos; o
pesquisador deve reconhecer a importancia do contexto e da estrutura social;
as teorias e idéias prévias devem ser colocadas “de lado” no momento em que
se vai a campo (CHARMAZ, 2000).
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Charmaz (2000) indica que a “Grounded Theory” deve respeitar algumas
premissas: (a) ndo pode ser um estratégia rigida ou prescritiva; (b) foca no
significado, sem limites para se chegar ao entendimento interpretativo; (c) néo
precisamos utilizar a Grounded Theory, sem necessariamente utilizar o ponto
de vista (pds-)positivista; (d) apesar de ser utilizada tanto por pesquisadores
qualitativos quanto por quantitativos, ela é tipicamente associada a pesquisa
qualitativa.

De acordo com Strauss e Corbin (1990 apud ISHIKAWA; SANTOS, 2001)°,
apoés a coleta dos dados das mais diversas fontes, eles devem ser analisados
para que haja necessariamente algum avanco na teoria proposta. Essa analise
envolve trés processos: (i) codificacao aberta, na qual os dados sao
quebrados para identificar categorias de analise relevantes; (ii) codificacao
axial, em que as categorias devem ser refinadas, desenvolvidas e
relacionadas; (iii) codificacao seletiva, onde ha identificacdo de uma categoria
principal e um relacionamento de todas as demais com esta categoria. Todo
esse processo de identificagdo e relacionamento das categorias é necessario
para o refinamento dos dados encontrados em campo.

De acordo com a principal caracteristica da Grounded Research, em que 0
pesquisador vai a campo “despojado” de levantamentos tedricos preliminares,
todas as entrevistas irdo se basear em apenas duas perguntas: “O que €

reputacao?” e “Como se constréi uma reputagdao?”

3.3 — Sujeitos Entrevistados

Com a finalidade de contribuir com o avango da teoria sobre “Reputacéo
Corporativa”, escolhemos representantes de diversas posicdes no mundo
empresarial e de analistas sociais. Optamos por esse recorte, por entender que
o tema ainda € muito recente e pelo fato de possuirmos poucas referéncias,

especificamente brasileiras, nos ambitos académicos e corporativos. Existe,

’ STRAUSS, A L.; CORBIN, J. Basics of Qualitative Research: Grounded Theory Procedures
and Techniques. Thousand Oaks, CA: Sage Publications, 1990.
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ainda, a possibilidade de encontrarmos diferentes visdes ou percepg¢oes acerca
do tema que possam subsidiar pesquisas futuras mais amplas. Definimos os
tipos de profissionais que pudessem nos auxiliar na compreenséao tedrica dos
elementos constitutivos da “reputagdo corporativa” e seu olhar individual e
coletivo. Determinamos as posi¢oes dos informantes subjetivamente, com base
no julgamento da importancia de sua atuacdo para a imagem e a identidade
corporativa. Além disso, os entrevistados foram escolhidos intencionalmente,

de acordo com a conveniéncia da profissao e pelo acesso.

Para entender diferentes niveis de analises, foram entrevistadas 14 pessoas
divididas em duas categorias: A — “Analistas Sociais”; B — “Profissionais de
Mercado”. As entrevistas ocorreram entre os meses de agosto e outubro de
2007, na cidade de Sao Paulo, com profissionais que atuam nessa cidade.
Apenas a presidente do Instituto de Reputacao atua em Belo Horizonte, onde é
a sede da instituicdo. Na primeira categoria, nos referimos aos analistas
capazes de apresentar uma andlise do individuo e da organizagao. O objetivo
foi buscar pessoas “fora do processo” de interagdo com as empresas, mesmo
sabendo que isso é algo impossivel, ja que todos nds interagimos o tempo todo

com as empresas.

A categoria que identificamos por “Profissionais de Mercado” refere-se aqueles
profissionais notaveis que ocupam diferentes cargos e que podem nos oferecer
diversas visGes acerca do tema. Entrevistamos profissionais de diferentes
posicdes administrativas: financeira, mercadolégica, relacbes publicas, entre
outras, com a finalidade de compreender as distintas percepc¢des acerca do
tema. Portanto, para as categorias apresentadas abaixo, procuramos as

seguintes pessoas:

A — Analistas Sociais

* Socidlogo — buscamos esse profissional por entender que ele poderia
trazer uma importante contribuicdo de como a sociedade se depara com
questdes relacionadas a valores, comportamentos, imagens, simbolos, e

como ela responde a todos esses estimulos, conferindo ou nao créditos as
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organizacdes. O entrevistado atuou, durante mais de 30 anos, fazendo
pesquisas de mercado para grandes empresas brasileiras. Mostrou-se uma
pessoa notavel por ter grande experiéncia no assunto (analisando a relagao
existente entre individuos e organizagdes) e por ter participado de pesquisas

pioneiras no mundo corporativo brasileiro.

* Psic6logo — por entender que esse profissional é capaz apresentar uma
visdo centrada no individuo e no proprio inconsciente coletivo. A grande
contribuicdo buscada foi o entendimento do processo de identificagdo do
individuo com a organizagdo, levando esse individuo a desenvolver
sentimentos de confiancga, afeto, pertencimento, entre outros. O profissional
entrevistado foi um professor de psicologia organizacional de duas
renomadas instituicdes de ensino de Sao Paulo. Professor considerado no

meio académico uma referéncia incontestavel no assunto.

* Filosofo — por ser considerado um profissional que pode auxiliar o
desenvolvimento de uma visdo mais abrangente sobre o tema, capaz de
oferecer insights & andlise das empresas. E um profissional capaz de
acrescentar valiosas contribui¢coes, seja do ponto de vista do individuo ou da
sociedade, utilizando questdes relacionadas a ética, por exemplo. O filésofo
entrevistado também €& professor em sua area e atualmente leciona em

escolas famosas na cidade de Sao Paulo.

B - “Profissionais de Mercado”

*

Profissional do Mercado Financeiro — que lida constantemente com
questdes relacionadas a resultados financeiros de empresas, e avalia qual
sera o impacto desses resultados sob o ponto de vista dos acionistas e do
mercado como um todo. Entrevistamos um consultor de empresas, focado
principalmente no mercado bancario brasileiro, onde tem atuado no
desenvolvimento consultorias para as principais instituicdes financeiras do

pais.
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* Profissional de Marketing — que atua direta ou indiretamente na construcéao
das marcas, imagens, campanhas promocionais, etc. Com a principal
finalidade de auxiliar as empresas a obterem melhores resultados
mercadolégicos e, portanto, melhor desempenho nos mercados que atuam.
O profissional de marketing entrevistado foi um dos diretores de uma
empresa de pesquisas de mercado que tem em seu portfdlio algumas das

maiores empresas brasileiras nos seus respectivos ramos de atuagao.

* Profissional da Economia (Economista) — por estar a todo o momento
lidando com questdes relacionadas com o desempenho das empresas
brasileiras e as transacdes que estas realizam com seus pares brasileiros e
estrangeiros. Sob essa Optica, desejamos ter a percepcdo de quais 0s
elementos eles julgam ser responsaveis pelos bons resultados econdémicos e
financeiros, dada a complexidade do cenario econbmico que podem ser
vislumbrados. Foi entrevistado um professor de economia de uma das
principais escolas de negocio do pais, autor de varios livros, como um

dicionario de economia e artigos no Brasil e exterior.

- Profissional de Consultoria em Recursos Humanos — por conhecer quais
sdo os atributos que os funcionarios valorizam em uma organizagdo, quais
sao as politicas de RH que podem manter o funcionario comprometido com
o seu trabalho. Foi entrevistado o presidente de uma consultoria notavel na
area, responsavel por um ranking das “Melhores Empresas para se
Trabalhar”. Além de consultoria, o entrevistado leciona na area de recursos

humanos em importantes instituicbes de ensino brasileiras.

- Profissional Responsavel por ONG — que lida com opinido publica. No caso
desta pesquisa, a entrevista foi com o presidente da Transparéncia Brasil,
o6rgao até entado filiado ao “Transparency International’. O objetivo dessa
entrevista foi procurar entender acdes que sao requeridas pela opinidao

publica a fim de se construir a boa reputacdo de uma empresa.

- Analista de Investimentos — por ser considerado um profissional capaz de

fazer uma leitura dos atributos que o mercado financeiro considera na hora
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de conferir uma boa reputacdo a uma empresa. Optou-se por entrevistar o
Economista-chefe da Associacdo de Bancos, por ser um profissional que
acompanha de perto o mercado financeiro e tem um amplo acesso a

informagdes nesse mercado.

- Profissional de Rela¢des com Investidores — capaz de entender quais séo
0s principais atributos que os investidores levam em consideracao na
escolha de um investimento. Além disso, por ser um profissional capaz de
fazer uma andlise acerca de quais sdo o0s requisitos importantes na
construcdo de uma boa reputacdo, sob o ponto de vista dos investidores. Foi
entrevistado um diretor de relagbes com investidores, de uma empresa

listada na Bovespa.

- Profissional de Comunicagdo — capaz de dar contribuicdo para se
compreender como a comunicacao institucional pode ajudar as empresas a
moldarem uma boa imagem junto de seus publicos e como ela pode
cooperar para o desenvolvimento de uma reputacdo positiva. Foi
entrevistado o diretor de comunicagdo de uma grande empresa multinacional
do ramo alimenticio. A empresa desse representante tem seus produtos
presentes em mais de 90% dos lares brasileiros, o que torna a questao da
comunicacao algo muito importante para uma organizagdo de tamanha

abrangéncia nacional.

- Presidente do Instituto de Reputagdo — que seria uma pessoa mais proxima
das empresas e que poderda dar um panorama mais amplo de todas as
questdes ligadas a reputagdo corporativa. Além disso, essa proximidade
oferece boas informagdes acerca da realidade, em termos de preocupacao

com a reputagao, das empresas brasileiras.

- Profissional de Consultoria em Sustentabilidade — por ser considerada uma
area em que ha uma grande demanda das empresas, proveniente,
principalmente, de uma demanda da sociedade, conforme salientamos no
primeiro capitulo desta dissertagéo. O profissional entrevistado trabalha ha

mais de dez anos nessa area e, curiosamente, esta ligado a uma empresa
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de consultoria em comunicagao.

- Profissional de Desenvolvimento de Produtos — por ser alguém que deve
estar preocupado com as necessidades e desejos dos clientes e procurar
desenvolver produtos e servigos que irdo atender o seu publico. A questao
reputacao se faz presente na medida em que ela esta presente em como as
pessoas irdo perceber um novo produto. Foi entrevistado um profissional de
um grande banco brasileiro responsavel por alguns projetos de
desenvolvimento de produtos.

Realizamos todas as entrevistas nos respectivos locais de trabalho dos
entrevistados e fizemos a imediata transcricdo das mesmas logo apds a sua
realizacdo. Ao fazer a transcricdo, entendemos que o0 pesquisador consegue
“voltar” ao ambiente em que a pesquisa foi realizada e perceber algumas falas

ou nao-falas importantes para as analises, assim como conclusées finais.

3.4 — Entrevistas

A entrevista em profundidade, como foi adotada neste trabalho, é um
instrumento capaz de obter dados de maneira direta e pessoal, sem que haja
uma necessdria estrutura das informacdes coletadas, que devem ser
exaustivamente trabalhadas pelo pesquisador. As entrevistas se iniciaram com
perguntas de carater mais amplo como citamos anteriormente. Porém, ao
desenrolar da entrevista, o pesquisador deve procurar encorajar 0 Seu
informante a falar livremente sobre o tema pesquisado (SELLTIZ et al, 1974).

As palavras ditas e escritas sempre tém algum resquicio de ambiguidade,
independente de como as perguntas sao feitas. Contudo, mesmo com essa
complexidade, ou a partir dela, a entrevista é uma das ferramentas mais
poderosas que se tém para entender a existéncia humana (FONTANA; FREY,
2000).
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A maneira mais comum de se realizar essa tarefa € através de uma abordagem
individual, “cara-a-cara”, com interacdo verbal entre entrevistador e
respondente. No entanto, tal modalidade de pesquisa pode ainda designar um
grupo de pessoas com determinadas caracteristicas. Também podem ser
utilizados o telefone, o correio, ou a internet na realizacdo da entrevista.
Independente da abordagem, as entrevistas podem ser estruturadas, semi-
estruturadas ou sem nenhuma estruturagdo prévia. Entre seus principais
objetivos estdo: a simples mensuracdo de algumas variaveis em uma
determinada populacdo; ou a descricdo mais detalhada de um determinado
evento ou populacao (FONTANA; FREY, 2000).

As entrevistas estruturadas tém as seguintes caracteristicas: perguntas
previamente formuladas, que dardo origem a uma variedade limitada de
respostas; portanto, pouca flexibilidade nas questdes elaboradas e claro
objetivo, pelo menos para o pesquisador, do que se deseja conhecer. Os
autores ainda colocam algumas instru¢des para a postura do entrevistador: nao
dar longas explicagdes, elas devem ser padronizadas, simples e rapidas; nunca
desviar do foco durante a pesquisa; nunca concordar ou discordar com a
resposta do entrevistado; nunca improvisar colocando uma questdo fora do
planejado. Essa estratégia se configura em um modelo bastante inflexivel. Vale
ressaltar que ele impossibilita 0 aparecimento de novas questdes que podem
ser exploradas durante o processo da pesquisa (FONTANA; FREY, 2000).

Ja a modalidade de entrevista ndo-estruturada ou semi-estruturada, é utilizada
pelo pesquisador que ndo conhece o campo ou que tem muito a explorar. E,
principalmente, utilizado em pesquisas exploratorias, em Grounded theory, ou
mesmo quando se deseja testar algumas hip6teses e formular outras. Nessa
modalidade, mas também nas demais, alguns cuidados devem ser observados:
acesso ao local; entender a cultura e a lingua dos respondentes; decidir a
maneira como se apresentar; localizar informantes; ganhar a confianca desses
informantes e do “objeto” pesquisado; estabelecimento de concordancia; e
determinar os recursos utilizados para “colher” o material empirico (FONTANA;
FREY, 2000).
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A questao ética e também o rigor na pesquisa devem ser respeitados, uma vez
que as entrevistas sdo feitas com seres humanos os quais detém valores,
crencas e caracteristicas pessoais, podendo influenciar na interpretacdo dos
pesquisadores (CHRISTIANS, 2000).

3.5 — Analise das entrevistas

Ap6s a conclusdo das entrevistas, os depoimentos foram transcritos e
comparados aos nossos manuscritos para ter a certeza de que nenhuma
informacg&o havia sido perdida. Verificamos também a clareza das respostas e
se nao ficou nenhuma questdo necessitando ser levantada novamente com
algum entrevistado. Apos esse trabalho, realizamos as inumeras leituras das
entrevistas e ouvimos as mesmas, ainda por mais algumas vezes, antes de

definir as categorias para analise.

Ao definir as categorias, utilizamos a técnica da andlise de conteudo para
agrupar as falas de cada um dos entrevistados. Conforme Bardin (1977), essa
abordagem se caracteriza pela utilizacdo de falas que expressam determinados
significados em recortes baseados no referencial tedérico. A analise de
conteudo consiste em uma alternativa voltada para o estudo de “motivacoes de
opinides, de atitudes, de valores, de crencas, de tendéncias” (BARDIN, 1977,

p.106), alinhada com o objetivo proposto aqui.

Portanto, os temas que surgiram foram: 1 — Conceitos de reputagédo; 2 —
Atributos de Reputacao; 3 — Reputagdo como um ativo; 4 — Olhar Interno sobre
Reputacdo; 5 — Fatores Desestabilizadores da Reputagdo; 6 — Reputacédo e
Comportamento em Crise; 7 — Ma Reputagédo; e 8 — Reputacdo no Setor

Bancario:
1 — Conceitos de Reputacao: iremos discutir como cada um dos entrevistados
enxerga e conceitua o tema, buscaremos identificar a diversidade e a amplitude

dos conceitos apresentados.

2 - Atributos de Reputagdo: vamos apontar aqueles atributos que os
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entrevistados informaram como capazes de conferir uma boa reputacao a uma

determinada empresa.

3 — Reputagdo como um Ativo: apresentaremos as vantagens econdmico-
financeiras que uma organizagdo tem quando consegue desenvolver uma boa

reputagao.

4 — Olhar Interno sobre Reputacado: indicaremos como, na visdao de nossos
entrevistados, a empresa constréi uma boa reputagdo internamente e qual a

importancia disso num contexto de reputacdo mais amplo.

5 — Fatores Desestabilizadores da Reputacéao: citaremos aqueles aspectos que
foram apontados como possiveis desestabilizadores de reputacdo e como eles

podem afetar a reputacdo de uma corporacao.

6 — Reputagdo e Comportamento em Crise: identificamos, nas falas das
entrevistas, quais sdo as indicacées para comportamento em periodos de crise

e a relacao desse comportamento com a reputagdo empresarial.

7 — Ma Reputagdo: como se comporta uma empresa que tem uma reputagéo

ruim e quais as consequéncias de se construir uma ma reputagao.

8 — Reputacao no setor Bancario Brasileiro: este ultimo serd apenas ilustrativo,

devido a sua grande incidéncia de mengdes nas entrevistas.

Com as categorias definidas, buscamos as falas de cada um dos entrevistados
gue se encaixavam em cada um dos temas. Optamos por montar uma planilha
em Excel para colocar, lado a lado, as falas de cada entrevistado para cada
categoria. Apos a confeccdo dessa planilha, desenvolvemos uma segunda
idéntica a primeira, mas que contemplava os principais temas presentes nas
falas dos entrevistados. Esse trabalho permitiu a facilitagdo da comparacéao
entre as falas dos informantes, o que possibilitou 0 agrupamento dos temas

mais recorrentes, ou seja, que foram mais freqiientes entre os entrevistados.
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A partir da construcdo dessas tabelas, organizamos as informagdes para
mostrar as categorias que ja mencionamos e que iremos apresentar no
proximo capitulo deste trabalho. As tabelas também foram importantes na
construgcdo da analise relativa a confrontacdo das falas com a teoria ja
existente, como fizemos no capitulo 5 desta dissertagéao.
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4 — Apresentacao dos resultados

Aprendemos quando compartilhamos
experiéncias. - John Dewey

Ao responder as duas questdes centrais desta pesquisa: ‘O que é reputacéao
corporativa e como ela se constréi?”, os entrevistados apresentaram as
repostas que estdo sendo contempladas nas analises seguintes, conforme as

categorias que apresentamos anteriormente:

4.1 — Conceitos de reputacao

A grande maioria dos entrevistados concordou que ‘reputacédo corporativa” é
algo que depende do tempo, ou seja, a reputacdo de uma empresa € algo que

ela constroi ao longo das acdes que ela no decorrer de sua histéria.

Entdo a reputagdo € alguma coisa que € do tempo. Ela vai se
sedimentando ao longo do tempo, mas isso é efetivamente do tempo
também. (Sociélogo)

Ela vai sendo construida ao longo da sua histéria, vocé tem uma
série de atributos que vao sendo associados a sua histéria. Se a
empresa quiser mudar a imagem desesperadamente do dia para a
noite, ela esta em risco. (Consultor de Sustentabilidade)

Construgao eu acho que é um trabalho lento e demorado e muito no
dia-a-dia, ele parte da cultura da empresa. (Profissional de
desenvolvimento de Produtos)

Ela é desenvolvida, modelada em longo prazo. (Profissional de
Relagao com Investidores)

Essas acoes tomadas pela empresa irdo refletir em seu publico e este, por sua
vez, com base nas referéncias individuais, ira construir uma determinada
imagem da organizagdo em suas mentes:

As pessoas tém percepgbes diferentes porque elas utilizam
referenciais diferentes. (Psicélogo)

A percepgao € isso. Ela nem sempre (...) devera nascer da realidade,
& melhor quando acontece assim. E quanto mais ela pode ir e voltar
pra origem melhor (...) As vezes acontece, as vezes tem um fator,
sabe, que aquilo ganha énfase, sei la, vocé associa com alguma
coisa que aconteceu com vocé. (Profissional de Comunicagao)
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Tecnicamente vocé tem o que € uma imagem de marca. (Profissional
de Marketing)

Uma vez estando com a imagem formada em suas mentes, as pessoas
receberdo informacdes acerca de determinada firma, que irdo confirmar ou
refutar a imagem que o seu publico ja construiu em sua mente.
Quanto maior for o alinhamento entre aquilo que se espera da
empresa e aquilo que ela oferece, da realidade e da percepgao. E o
gerenciamento do alinhamento, entre realidade e percepgao, esse €

o desafio da construgdo de uma reputagédo. (Presidente do Instituto
de Reputagao)

A aderéncia dessas acdes com os valores pessoais e, também, a coeréncia
dessas agbes, que um dos entrevistados chamou de “esséncia da
organizagao”, € que vao fazer com que as pessoas formem opinides sobre
essa companhia e disseminem essas opinides para as pessoas ao seu redor.
A empresa pode construir uma imagem, mas a reputacdo nao
depende sé dela, a reputacdo estd na mao de terceiros. Entdo vocé
tem que fazer todo um esforco para que os terceiros percebam
aquela imagem que vocé esta construindo e como esses diversos
Stakeholders vao "fazer a sua reputagao". Eles que vao disseminar,
eles que vao mandar emails, fazer boca-a-boca, e ai as pessoas vao

dizer: aquela empresa é boa, tem bons produtos, e etc. (Consultor de
Sustentabilidade)

(...) porque percepgdo €& um fendbmeno que tem refragdo, igual
quando a luz entra na &gua, ela ziguezaguea. (Profissional de
Comunicagao)

Assim, como apresentamos no primeiro capitulo desta dissertacdo, a
sociedade esta mudando constantemente e a cada vez mais ela demanda
novas posturas das empresas com as quais estabelece relagbées. Essas novas
demandas podem ser as mais diversas, conforme salientaremos no préximo
tépico, que trata dos “Atributos da Reputagdo”. Porém, encontramos nas
entrevistas, muitas falas tratando da necessidade de entendimento da
sociedade:

Ela é resultado de como a empresa se relaciona com seus

segmentos, com o0s stakeholders. (Presidente do Instituto de
Reputagao).

E tudo aquilo que o mercado pensa da empresa, como é que 0
mercado vé a empresa, como € que o mercado sejam eles, seja uma
entidade composta por clientes e fornecedores concorrentes.
(Profissional de Desenvolvimento de Produtos)
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Era como se a reputagédo do produto, da empresa, dependesse do
mercado ou das condi¢des e da época em que vocé estava fazendo
o trabalho. Essa reputagédo poderia variar de um periodo para o outro
se tivesse feito o0 mesmo estudo periodos depois. Poderia-se dizer:
mudou para pior aqui, mas esses fatores ja ndo séo tao importantes.
(Sociélogo)

Qual é a recepgdo, qual é percepgdo das pessoas? Ao mesmo
tempo é uma exigéncia do mercado, de um certo mercado. No
momento em que ha muita pirataria, pirataria de tudo, na area
artistica, some o autor no sentido de reconhecimento e autoria, etc.
H& uma sofisticacéo e exigéncia no momento em que o capitalismo
estd mais (..) do ponto de vista da representagdo, ha uma
sofisticagao. (Filosofo)

E tudo aquilo que o mercado pensa da empresa, como & que o
mercado vé a empresa, como € que o mercado sejam eles, seja uma
entidade composta por clientes e fornecedores concorrentes.
(Profissional de Desenvolvimento de Produtos)

Uma coisa é que reputacdo (...) também vai mudando ao longo do
tempo, as vezes é em um curto prazo. (Analista de Mercado)

Se a empresa nao entender a sociedade em que ela esta
trabalhando, ela tera muitas dificuldades. Eu costumo dizer que a
arte é um excelente reflexo da sociedade. (Consultor de
Sustentabilidade)

Vocé tem que estar em sintonia com os valores que vao sendo
assumidos a cada época. Os valores vao mudando. (Economista)

Um outro aspecto, apontado por muitos dos entrevistados, esta na ligacao
entre a reputacao e credibilidade da corporagéo. A credibilidade é apresentada
como um fator indispensavel para o sucesso de uma empresa e para a

construgao de uma boa reputacao:

Vocé tem a relagé@o de confianga, porque o resto é decorréncia disso;
a confianga de novo e a credibilidade que vocé possa ter construido
ao longo de sua histéria. (Profissional de Recursos Humanos)

No6s fomos eleitos a empresa mais confiavel do Brasil, mais que os
Correios, mais que a Petrobréas. (Profissional de Comunicagéo ao se
referir a reputagao da empresa em que atua)

Um fator fundamental, para que os empreendimentos sejam bem
sucedidos, € que a populacdo tenha confianga em suas acgdes.
(Presidente da Transparéncia Brasil)

Mais do que nunca, a confianga € o capital importante, por causa
disso todo o problema é na hora do erro. Na hora do acerto ndo tem
problema, mas na hora do erro se vocé diz: “Eu nao tive intengao”. E
vOCé precisa que as pessoas acreditem no que vocé esta dizendo.
(Profissional de Comunicacao)

Credibilidade: imagem de garantia de servigo. (Profissional de
Marketing)
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De maneira mais especifica, tivemos algumas definicdes do conceito de

reputacao, diretamente ligadas ao tipo de trabalho desenvolvido por cada um

dos informantes:

A percepgao que se da de marca, ou de empresa, € muito mais uma
percepcao de intangiveis do que coisas tangiveis. A imagem € até
mais importante que no mercado que a qualidade do produto.
(Profissional de Marketing)

Habilidade dela de gerar valor para os diversos stakeholders.
(Presidente do Instituto de Reputagao)

Eu tenho um conceito ligado para risco. Uma deterioracdo na sua
reputagdo pode diminuir o valor presente na empresa. (Analista de
Investimentos)

Deriva de como vocé faz, tudo o que vocé faz, como vocé compra,
como vocé vende, como vocé distribui, qual € o seu enderego, qual é
o0 nome da sua marca de fantasia se vocé tiver uma. Vocé ndo
gerenciava, (...) ndo dependia de vocé, mas hoje a gente comega a
acreditar que nao é assim nao. (Profissional de Comunicagao)

A reputacao (...) é a identificagdo de predicados na identidade em
confronto com o referencial. Por exemplo, uma pessoa para mim
pode ter reputagao imoral. A reputagdo é de individuo imoral, mas
para o grupo dele é um heroi. (Psicélogo)

4.2 — Atributos da reputacao

Os atributos da reputacao sao aqueles apontados como fatores que levam uma

companhia a ter uma boa reputacdo junto aos publicos que ela mantém

contato. Esses atributos estdo ligados as demandas da sociedade como um

todo e podem variar de acordo com o ramo de atividade de uma determinada

organizagao:

Os atributos dependem da empresa, talvez a palavra inovagao para
um banco nao tenha tanto peso como tem para a 3M. Um atributo
seguranga pode ser muito importante para a Comgas, credibilidade
talvez seja importante para qualquer empresa, mas para uma
auditoria é ainda mais importante. Companhia aérea, o atendimento
é fundamental. Nao que o atributo tenha que ser especifico de um
setor, mas cada setor tem suas especificidades e um atributo é
preferivel em relagéo aos demais. (Consultor de Sustentabilidade)
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Um dos entrevistados entende que a qualidade do produto deixa de ser um
requisito para a sua reputagdo e passa a ser um pressuposto, ou seja, a
qualidade de produtos e servicos é um atributo considerado minimo para a
sobrevivéncia da firma:
A gente nem fala mais em qualidade do produto, como aconteceu
muito na década de 80. Atualmente, fazer o seu produto bem feito é
um pré-requisito, qualidade hoje principalmente no mundo
institucional, entregar seu delivery também & um pré-requisito, entao
0 que eu vejo (...) [sdo] empresas realmente aumentar[em] sua forga
de marca, sua forca de reputagdo (...) associando sua marca a

coisas construtivas no cenario nacional ou internacional. (Profissional
de Marketing)

Apenas dois entrevistados colocaram a Qualidade de Produtos e Servigos
como um “Atributo para uma boa Reputagdo”. O siléncio dos demais acerca
desse atributo, faz com que consideremos a fala do profissional de Marketing

que afirma que a qualidade nao é mais um diferencial e sim requisito.

Para descrever os atributos necessarios para a construgcdo de uma boa
reputacdo, iremos apresentar um quadro que contempla todas as falas dos
entrevistados referentes a esse assunto. Isso por que a quantidade e a
variedade das falas tomariam um grande espaco deste trabalho.

Entrevistado Atributos Apontados

Sociblogo Preocupacdo social e ambiental; condi¢des
internas de trabalho; ética; criar uma fundacao
pode ser bom para as empresas.

Filésofo Preocupacdo com seguranca, com saude; ética;
questao ambiental; oferecer a experiéncia como
Mercadoria; Apelo Emocional.

Psicologo Assumir a diversidade.

Presidente do Instituto de | Comprometimento com os stakeholders; inovagao;
Reputacéao empresa se mostrar moderna; cumprir obrigacoes
legais; respeitar o meio-ambiente; desenvolver
praticas éticas; respeitar o consumidor; primar
pela seguranca; desenvolver um bom ambiente de
trabalho; ter uma lideranga confiavel, segura e
profissional; investir em cultura, e no social;
contribuir com o pais; ter bom relacionamento com
clientes e fornecedores.
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Profissional de Marketing | Alta capacitagdo; desenvolvimento de ponta;
inovacao; transparéncia; comunicacao
consistente; marca construtiva.

Profissional de Recursos | Responsabilidade social; qualidade no ambiente
Humanos de trabalho; trabalhar a questao do valor em suas
atitudes; histéria da empresa.

Profissional de Mercado | Ter agdes de responsabilidade social e se mostrar
Financeiro muito colaborativa com a sociedade.

Analista de Investimentos | Disclose'® de informacdes; preocupagdo com a
midia, com clientes, com governos. ter a imagem
de uma empresa lucrativa.

Profissional de | Desempenho; transparéncia; ética; desenvolver

Desenvolvimento de | acbes de sustentabilidade, de governanca

Produtos corporativa, bem-estar social; bom desempenho
financeiro.

Profissional de | Ter um bom lugar para trabalhar; cumprir leis; nao

Comunicacao poluir; empregar deficientes; ter bons produtos; ter

produtos acessiveis; ter boas embalagens;
comunicagao comercial verdadeira; a organizacao
deve ter um “histérico do bem”; precisa ser rapido,
corajoso para assumir erros; ser transparente;
historico da organizacao.

Profissional de Relagbes | Sustentabilidade; equilibrio no relacionamento
com Investidores entre stakeholder; disciplina e foco no negécio;
comprometimento, missdo em agregar valor;
tempo de mercado; tamanho; tecnologia;
exceléncia de produtos e servigos; transparéncia;
boa relagdo com investidores.

Consultor de | Se mostrar agil e moderno — ter logotipo, infra-
Sustentabilidade estrutura e embalagem que confirmem isso; ter
valores em consonancia com seus publicos;
prestacdo de contas; ser brasileira; criar
relacionamentos, ter dialogo; respeitar as regras
de convivio em sociedade.

Economista Contracdo de celebridades; preocupagcdo com
causas ambientais; constante exposic¢ao.

Fonte: Desenvolvido pelo autor conforme as falas dos entrevistados.

% Ao se referir ao “Disclose de Informagdes”, o entrevistado se refere a divulgagdo de
Informagbes Financeiras como Balangos e Demonstrativos de Resultados para os diversos
publicos das empresas listadas em Bolsas de Valores.
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O Unico entrevistado que ndo apontou nenhum atributo que deve ser

considerado para a constru¢gdo de uma boa reputacao, foi o Presidente da

Transparéncia Brasil. Ele entende que é muito dificil determinar quais sao os

fatores que irdo influenciar uma boa reputagéo:

E uma coisa muito dificil de averiguar: quais sdo os fatores que
determinam uma reputacao, que constroem uma reputagdo. Isso ai é
muito dificil de responder e ninguém apareceu com nenhum tipo de
resposta. A percepg¢dao nao vale nada, ndo explica nada sobre o
mundo, trata-se de uma aproximagado subjetiva do individuo sobre
algo. O problema é tentar identificar de onde é que as opinides das
pessoas sdo formadas, de onde elas retiram a informagao para
formar aquele julgamento. Uma das respostas que se usa é a
propaganda, mas propaganda é enganagao, ndo serve para nada,
ou seja, nao é a realidade, diz respeito a uma projecéo deliberada de
imagem. (Presidente da Transparéncia Brasil)

Apesar de ter apontado uma série de fatores que contribuem para uma boa

reputacdo, um de nossos entrevistados entende que muitas empresas

brasileiras ainda tém dificuldade para compreender as demandas sociais,

assim como colocar em pratica acdes que buscardao atender essas demandas:

Se vocé for ver o que as empresas brasileiras fazem para melhorar a
sua reputagao, vocé vera que ha um amadorismo muito grande em
nosso pais. As empresas investem em agdes sociais e ambientais,
por exemplo, sem que haja o minimo de planejamento e clareza dos
objetivos dessas agdes. (Presidente do Instituto de Reputagéo)

Apesar de serem muitos e diversos os fatores observados pelos nossos

informantes, sendo que um deles considera bastante dificil determinar quais

sdo os fatores responsaveis por uma boa reputagdo, podemos concluir que

alguns temas tiveram maior recorréncia nas entrevistas:

Responsabilidade Social;
Responsabilidade Ambiental;

Etica;

Condic¢oes de Trabalho;
Historico Favoravel;
Comunicacao Consistente e Verdadeira;

Transparéncia.
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4.3 — Reputacao como um ativo

Assim como encontramos na literatura que uma boa “Reputagéo Corporativa” é
algo capaz de conferir vantagens competitivas as firmas que a possuem,
muitos dos nossos entrevistados afirmaram espontaneamente que a reputacao

€ um aspecto que pode conferir maior rentabilidade para as empresas:

Vocés pagaram seis bilhdes nessa companhia e ndo acho que valia
isso, mas a marca valia isso. (Profissional de Marketing se referindo
ao Valor de uma Empresa)

Agora, porque os holandeses [diretoria do Banco ABN na Holanda]
me [diretoria do Banco Real no Brasil] toleram aqui, fazendo coisas
desse tipo [agOes de sustentabilidade]? Por que no fundo dé lucro.
(Profissional de Recursos Humanos)

Se for um banco com agbes em bolsa, as agdes caem. (Analista
Financeiro)

O intangivel descola do tangivel e passa a ser 0 maior patriménio, o
ativo de uma empresa. (Economista)

Fazer esse pacote direito da lucro, a sociedade comega a cobrar
isso. Ja existe em algumas bolsas do mundo o indice de
Responsabilidade Social, e as empresa que ganham esse indice tém
suas as agdes muito mais valorizadas do que aquelas que nao tém.
(Profissional de Comunicacao)

Nivel de confianga que a organizagao tem, a gente sabe. Quando
esse indice é alto as empresas (..) sdo melhores, sdo mais
rentaveis. (Profissional de Desenvolvimento de Produtos)

Resultado financeiro, quando a empresa é vista como (...) de bom
desempenho, as pessoas véem perspectivas de crescimento nessa
empresa, véem uma boa administragao, entdo quando eles véem um
resultado positivo. (Presidente do Instituto de Reputagao)

O disclose de informagoes (...) vai trazer ou diminuir o custo capital
dos bancos. (Analista Financeiro)

Considerando a relacao existente entre uma Boa Reputacdo e os Resultados
Financeiros, um dos entrevistados afirma que o resultado financeiro ndo esta
diretamente atrelado a uma boa reputacdo. Organizagdes de ramos de
atividades consideradas predatérias ou usurarias, como é o caso da Industria
Tabagista, do Setor de Mineracdo, do Ramo Bancario, entre outros,
conseguem resultados financeiros muito expressivos:

Teoricamente eles deveriam andar casados, teoricamente. Eu digo

teoricamente porque é uma tendéncia andarem casados, mas nao!
Isso ndao acontece em muitos casos. Ainda tem muitos negécios de
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altissimos resultados e de nem tao boa reputagao. (Profissional de
Marketing)

E mais facil vocé ganhar dinheiro quando vocé tem dinheiro. O
Bradesco pode ocupar todos os espacos de midia que ele quiser,
porque ele tem quatro bilhdes de lucro no primeiro semestre.
(Profissional do Mercado Financeiro)

Nesse caso, uma ma reputagcdo nao ird, necessariamente, interferir nos
resultados financeiros da companhia, ao contrario disso, resultados financeiros
ruins irdo causar um impacto negativo na reputacdo de uma organizagéo. De
acordo com os entrevistados uma empresa deficitaria pode ser um lugar mal
gerenciado, perigoso para se fazer negdcios, e arriscado de se trabalhar:
Resultado negativo, se a empresa tem resultado negativo, vamos
dizer, simultdneos ndo, um apds o outro, sucessivos, 0 que vai

acontecer isso também afeta a reputacdo dela, ela fragiliza.
(Presidente do Instituto de Reputagéo)

A Presidente do Instituto de Reputacao no Brasil, afirma que apesar de haver
uma relagao direta entre o desempenho financeiro e a reputacdo, as empresas
brasileiras ainda trabalham “na urgéncia”, ou seja, elas procuram dar mais
atencao para aqueles envolvidos que poderao lhe render lucros ou facilitar os
seus resultados apenas numa perspectiva de curto prazo:
A organizagao (...) trabalha muito voltada em curto prazo, sem essas
perspectivas de sustentabilidade (...) de longo prazo. Ela esta

cuidando do investidor porque ela precisa desse investidor a
curtissimo prazo. (Presidente do Instituto de Reputagao)

4.4 - Olhar interno

A “Reputacao Corporativa” também é algo que pode ser explorado através de
um olhar interno, ou seja, dos membros da empresa, que é o publico capaz de
garantir o sucesso da organizagdo. Confirmando essa importancia, muitos
entrevistados comentaram a reputacédo através do ponto de vista interno. De
nada adianta a empresa ter um pacote de a¢des para o seu publico externo e

deixar de tratar bem os seus funcionarios:

A responsabilidade social no meu ponto de vista, ndo sé no meu,
pelo menos no meu ponto de vista, comegca em cuidar
adequadamente dos seus recursos humanos, como é que vocé
cuida das pessoas. Existem empresas que faz[em] muita coisa na
sociedade, cuida da escola. E os funcionérios? Os funcionarios ela
ndo trata muito bem, tem uma disfungao nisso. (Profissional de
Recursos Humanos)

116



Trés aspectos foram considerados pela grande maioria dos entrevistados que

falaram sobre esse tépico:

e Uma boa reputacdo ajuda a empresa a manter bons talentos em sua

equipe:

E mais facil reter o pessoal bem preparado quando se tem uma
relagéo de confianga. (Profissional de Mercado Financeiro)

Vocé percebe que enquanto puder, ele continua ali. Que tem outra
implicagéo, a gente sabe isso a gente tem medido, a gente vé
nessas empresas, ou mesmo nos outros setores, que varia muito de
setor para setor, mas dentro do mesmo setor, as melhores tém
menos turn-over. Entdo vocé consegue ter uma continuidade maior.
(Profissional de Recursos Humanos)

e Ajuda na atracdo de pessoas bem qualificadas:

(...) se vocé é uma pessoa desejada, quanto melhor for a pessoa,
mais ela escolhe, obviamente. (Profissional de Recursos Humanos).

Melhor servico possivel, sendo capaz de atrair bons profissionais.
(Profissional de Relagdo com Investidores)

O numero de curriculos recebidos espontaneamente multiplica por
dois, por trés, significa que no préximo més atinge um pico assim
[quando a firma aparece em publicagbes das melhores empresas
para se trabalhar]. (Profissional de Recursos Humanos).

e Pode aumentar o comprometimento das pessoas, por despertar

sentimentos de orgulho, confianca e pertencimento:

Se eu cuido bem das minhas pessoas, é que essas pessoas vao
fazer um produto melhor, vao ser mais criativas, mais inovadoras,
com servigos melhores e, portanto, sou uma empresa melhor.
(Profissional de Recursos Humanos)

Porque as pessoas estdo mais engajadas, trabalham com mais
dedicagao, as pessoas trabalham com menos preocupagado, quer
dizer, onde eu tenho uma empresa com baixo nivel de confianca eu
gasto boa parte da minha energia defendendo dos outros e as vezes
até do proprio chefe. (Profissional de Recursos Humanos)

Ao elaborar um ranking com as melhores empresas para se trabalhar, o

profissional de recursos humanos que nds entrevistamos nesta pesquisa,

indica que foram utilizados o0s seguintes critérios para a escolha dessas

empresas:.

Tém confianga, orgulho e camaradagem. Entéo, o que é confianca?
Confianga é a relagao chefe e o subordinado, a gente mede de trés
formas: que é credibilidade, como o funcionario vé o chefe, respeito,
como ele se sente tratado pelo chefe, e imparcialidade. S6 que as
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regras da organizagdo, se eu concordo, se as acho justas, se existe
discriminagdo. Depois o orgulho, que é doagdo do trabalho da
empresa, eu gostar do que a empresa [faz] e a camaradagem, que é
a doagao dos empregado. (Profissional de Recursos Humanos)

O publico interno também € visto um dos principais disseminadores da
reputacdo de uma empresa. Essa disseminacao pode ser espontanea, ou seja,
0S seus membros comentam com as pessoas que a organizagdo em que

trabalham é muito boa por varios motivos:

(...) € uma empresa que tem (...) preocupagdo, vocé sente as
pessoas falando da empresa de maneira positiva e, as vezes, sem
citar a lista, ai vocé faz uma pergunta assim “como € que funciona
iss0”, e eles quando falam, falam um monte de coisas assim
construtivas. (Profissional de Recursos Humanos)

Por outro lado, se a empresa tem um discurso desconectado com a sua pratica
interna, muitas vezes € desmentido pelos préprios funcionarios que, quando
estdo insatisfeitos, fazem questdo de comentar o que acontece dentro da

organizacao em que trabalham:

Essa reputagéo se constroi internamente, até porque, boa parte dos
divulgadores da reputagado sao seus funcionarios. E ele que, quando
alguém esta falando alguma coisa da empresa: “Eu estou la dentro
da empresa, eu vou la e defendo”. Se for uma empresa que eu ja
estou pensando em sair: “E isso mesmo, os caras sdo muito ruins
mesmo”, inclusive acrescenta outras coisas que o outro ndo sabia.
(Profissional de Recursos Humanos)

Comecga dentro de casa, ou seja, se os empregados véem a
empresa tendo um discurso desconectado da pratica, sdo os
primeiros a perceber que ndo ha uma coeréncia naquilo que a
empresa fala e faz. (Presidente do Instituto de Reputagao)

O profissional de comunicagdo entrevistado acredita que a empresa pode
treinar os seus colaborados para transmitir, aos mais diversos publicos que
elas estdo em contato, a “esséncia” da organizacao disseminando uma imagem

positiva da sua companhia:

Vocé pode treinar pessoas que sdo “portadoras da sua mensagem”.
[Fazer] todo o seu corpo de colaboradores, todos o0s seus
representantes, (...) entregarem essa missdao essencial (...) Nés
chamamos aqui (...) na companhia de esséncia da marca. Eles
devem zelar pela reputagdo da empresa, de uma marca, isso deve
ser tarefa de todos os colaboradores daquela marca. (Profissional de
Comunicacao)
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Finalmente, colocamos o papel da lideran¢a na construgcdo de uma “Reputacao
Corporativa” junto aos publicos interno e externo da firma. Alguns desses
lideres sdo capazes de influenciar a percepcao das pessoas, que passam a
atribuir uma reputacdo boa ou ruim a organizagdo de acordo com as atitudes
desses lideres.

Pega uma Votorantim, por exemplo, vocé vai ver que a gente
associa muito a Votorantim ao estilo Anténio Ermirio. Nao tem jeito
de eu olhar pra Votorantim e ndo ver o Anténio Ermirio, e ai, vai
depender muito de como eu o vejo. Eu acho que ele é um lider
carismatico, que ele é uma pessoa extremamente confiavel, seguro,
responsavel. De certa forma, eu transfiro isso, porque sao
caracteristicas dele enquanto lider, para a empresa. (Presidente do
Instituto de Reputagao)

Vocé pega o Dr. Jorge Gerdau, ele € o nome da empresa, 0 nome
dele é o nome da empresa. Vocé pega o Anténio Ermirio, ele é o
dono da empresa, ele representa a empresa. (Presidente do Instituto
de Reputagao)

Eu sé acho que o Rolim tinha algo que é dificil de (...) ter, o que ele
representava para a populagdo e, no caso, € uma populagdo de
executivos, de formadores de opinido, de usudrios mesmos da TAM.
(Presidente do Instituto de Reputacao)

As donas de casa adoram o Abilio Diniz, eu nunca vi uma fixagao tao
grande. Elas suspiravam pelo Abilio Diniz. Mas ao mesmo tempo,
elas ndo gostavam dele, por uma série de razbes: um exemplo é
uma ocasiao em que a empresa (...) escondia alguns produtos para
ver se o preco subia. Mas esses fatos séo folcléricos e servem para
mostrar como os consumidores sdo carentes, como o consumidor
projeta a sua relagdo com o dono da empresa, na sua relagdo com
essa organizagao. (Sociblogo)

4.5 - Fatores desestabilizadores da reputacao

Conforme observamos no primeiro tépico deste capitulo, a reputagéo € algo
que é construido ao longo do tempo e de acordo com as agdes da empresa
que vao sendo assimiladas pelos seus publicos. Quando ocorrem eventos que
ndo sado coerentes com o discurso da organizagdo, ou mesmo com O Seu
histérico de atitudes, sua reputacdo pode ser fortemente abalada:
Vocé tem uma empresa, e essa empresa é ética e transparente. (...)
de repente algum funcionario fala alguma coisa que nao seja nem
ética e nem transparente, e isso vaza para o mercado, seja a midia,
através do cliente, fornecedores e os concorrentes. Isso danifica a

reputacdo da empresa. (Profissional de Desenvolvimento de
Produtos)
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Porque vocé precisa manter a coeréncia, a consisténcia. Eu néo
posso dar bom dia pra vocé e ai bater a porta na sua cara. As coisas
todas tém que fazer sentido. Entdo eu acho que € mesmo isso, &
uma coisa cotidiana, e € no pequenininho, porque no grande todo
mundo toma conta, € no pequenininho, em cada colaborador, é ai
que faz a diferenga, e isso € complicado de obter. (Profissional de
Comunicagao)

Na verdade é quando vocé quebra algumas expectativas que muda
a percepgao sobre a reputacdo. (Profissional de Recursos Humanos)

Ao fazer um posicionamento mercadoldgico de um produto ou servigo, espera-
se que um determinado publico entenda um conceito que esta por detrds do
produto. Quando isso ndo acontece ou a empresa comunica mal os atributos
desse produto, o posiciona na mente das pessoas de maneira errada, a
empresa pode ter problemas irreversiveis de reputacdo. Um exemplo é a
organizacao fabricar um produto tido como de qualidade em um local em que a
qualidade de producéao é reconhecida como inferior,
O mau posicionamento de um produto, onde publicos dispares o
utilizam, pode arranhar a imagem desse produto e até da empresa. A
Laika, empresa de maquinas fotograficas perdeu muito quando foi
para a China, a empresa tinha uma reputagéo, o sonho de qualquer
fotografo era ter uma. Nada contra uma fabrica na China, mas ela
tem que criar procedimentos para garantir o mesmo produto que ela

tinha na Alemanha, hoje as pessoas falam que ndo tem mais a
nuamero 1. (Consultor de Sustentabilidade)

Processos de fusdes e aquisicbes também foram muito apontados como
potenciais desestabilizadores de reputacdes. Isso por que pode haver um
choque de valores das empresas que participam desse processo e 0S seus
publicos ndo entenderem ou ndo se identificarem com nenhum dos novos
valores que surgem.

Incorporagdes sdo fatos que alteram a reputagdo da empresa e
refletem nos valores de suas agdes. (Sociélogo)

Eu vejo também que nessas fusdes, nesses programas de merger
de empresa muitas vezes um comprador grande compra uma bela
de uma instituicdo e nao aproveita a marca. (Profissional de
Marketing)

As acdes da concorréncia também foram apresentadas como possiveis
causadores de desestabilizadores de uma reputacdo. Se algumas empresas
em um determinado setor passam a ter problemas de reputacao, sejam eles os
mais diversos, os publicos podem enxergar todo o setor como problematico. Ou

mesmo se sua empresa tem uma reputacao reconhecida como inovadora e o
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seu concorrente lanca produtos na sua frente, isso pode afetar a sua

reputagao.

O setor em que vocé atua, pode influenciar a sua reputacéo,
positivamente ou negativamente. (Profissional de Marketing)

A acdo da concorréncia pode afetar a sua reputagédo, se uma outra
langca um produto melhor antes, o concorrente que teria uma
reputagédo como pioneiro, tem sua reputagéo afetada. (Sociélogo)

Uma interpretacdo equivocada ou mesmo uma informacdo que n&o procede

também pode desestabilizar uma boa reputacéo. Essas informagdes podem se

espalhar como se fossem verdades, e causar problemas a imagem da

organizacao:

Percepgdes que sao construidas em cima ou de desinformagdes
sobre a empresa, ou de percepgdes que sejam, vamos dizer assim,
ndo tem um termo pra te dizer assim, infladas, o que seria[m]
aquelas percepgdes que se constroem do ponto de vista de
comunicacdes e nao tem sustentacado na realidade. (Presidente do
Instituto de Reputagao)

Vocés repararam que o McDonalds passaram a colocar "carne 100%
bovina"? Por que tinha o boato de que a carne era feita daquele
frango que nao tinha bico nem pé. (Filédsofo)

Tem que ser um relacionamento aberto, sempre no disclose de
informagdes. Tentar, por que as informagdées chegam com ruidos.
(Analista Financeiro)

Nao apenas a falta de coeréncia, mas também o erro, seja ele qual for, a

empresa sendo culpada ou ndo, pode trazer problemas para a reputacao de

uma organizagdo. Conforme salientado por alguns de nossos entrevistados, o

risco do erro € muito grande, ainda mais em grandes organiza¢cées onde o

controle sobre todas as atividades é cada vez mais dificil.

E facil diluir uma imagem até mesmo por um acidente. O risco no
mundo dos negécios, no mundo institucional e corporativo é
altissimo. (Profissional de Marketing)

Erros. Entdo vocé vai encontrar um monte de reclamagbes no
PROCON, esse tipo de coisa nos jornais vocé também é. A perda de
reputacdo € muito falada, quando vocé tem essa reportagem nos
jornais. (Profissional do Mercado Financeiro)

O risco é uma coisa que pode manchar a reputagcdo de uma empresa
de maneira muito forte: risco a salde, risco ao meio ambiente.
Qualquer empresa que apresenta risco pega muito mal eu acho.
(Filésofo)
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(...) se acontecer uma calamidade, por exemplo, eu acho que a TAM
estd com a sua reputagao arranhada. (Soci6logo)

As coisas acontecem, acontecem fatalidades, erros, essas coisas
acontecem. (Profissional de Comunicagao)

Alguns entrevistados salientaram que na época em que vivemos, com 0 avango
tecnologico e com a facilidade de transmisséo de informagdes para qualquer
lugar do mundo em tempo real, ha o aumento do poder de fiscalizacdo dos
individuos sobre as organizagbes e a sua vulnerabilidade em relagdo ao
vazamento de informacbes confidenciais. Assim, praticas eticamente
condenadas, danosas a sociedade e ao meio-ambiente podem se tornar
publicas rapidamente e causar problemas para a reputacao dessa companhia:

Mais facil alguém botar a boca no trombone. (Profissional de
Marketing)

A empresa nao faria mais coisa errada 1a longe, por que a internet
realmente € um meio extraordinario de controle. (Socidlogo)

Qualquer individuo com sua maquininha pode virar um repérter e
assim aumentamos o nivel de fiscalizacdo sobre as empresas.
(Sociologo)

No tépico anterior, levantamos as falas dos entrevistados relativas a lideranca
nas companhias e como esses lideres tém a capacidade de influenciar a
percepgdo das pessoas e, consequentemente, a reputagdo das empresas que
dirigem. Os entrevistados comentaram também a ma conduta desses lideres,
seja no envolvimento em escéandalos, no nao cumprimento de leis, em
declaragobes infelizes e, até mesmo, em mas praticas de gestdo. Todas essas
acOes podem causar problemas de reputagdo de suas organizagdes:

A lideranga envolvida em escandalos, vocé viu ali o risco do nao

cumprimento das obrigac¢des regulatérias de uma pratica antiética da
empresa. (Presidente do Instituto de Reputagao)

O presidente da Phillips acabou com a reputagdo da Phillips. “A
gente ndo quer que o Brasil vire um Piaui, se acabar nao vai fazer a
menor falta”, quer dizer, piorou. Em termos de reputacgao, a Phillips
foi horrivel. Nao falar bobagem. Pode falar bobagem, mas que seja
técnica, nao politica (...) (Analista Financeiro)

Existem alguns CEOs que para onde eles vao, eles levam a

patotinha deles e colocam em pratica os valores deles. (Consultor de
Sustentabilidade)

Um outro aspecto que pode contemplar ou ndo a lideranga, seria o

envolvimento da empresa em esquemas de corrupgcao. Quando os escandalos
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vém a tona, as organizacdes sofrem uma perda significativa em termos de
reputacdo e podem até ter seu negdcio muito prejudicado em termos
financeiros, ou serem obrigadas a fechar as portas:
O Banco Rural, no caso Marcos Valério, em fungao dessas mexidas
financeiras que ele fez, o que ele ganhou com isso € muito menor do
que ele perdeu pelo desprestigio que agora ele causa em todo

mundo. (...) a raiz das falcatruas feitas pelas Enron, pela Wordcom.
(Economista)

A corrupgao é algo complicado, o caso da Enron, a corrupgao da
empresa, a compra de politicos. (Soci6logo)

4.6 — Reputacao e comportamento em crise

No topico anterior deste capitulo, os nossos informantes disseram que o risco
da ocorréncia de um evento que possa desestabilizar, ou até mesmo causar,
danos a reputacao de uma empresa sao grandes. Os eventos podem causar 0s
problemas de reputacdo, mas muito além da ocorréncia desses eventos, a
maneira como a organizagao vai lidar com eles é fundamental para o
comprometimento ou ndo de sua reputagdo. Casos como o do Tylenol sédo
referéncia de como uma boa conduta diante de uma situagdo de crise, pode
proteger a reputacao e também oferecer ganhos em termos de imagem para a
organizacao.

A Johnson e Johnson do Tylenol, e como (...) passou uma imagem
de responsavel e ai se percebeu com isso que a ética € business.
Esse caso da Mattel € interessante (dos brinquedos) por que
nenhum cliente tinha reclamado, tenho a impressao que essa firma
tera que fazer uma lista de agbes. A Parmalat distribuiu folhetos
dizendo que seu leite poderia ser consumido nessa crise toda.
(Filésofo)

Os nossos especialistas alertam que as grandes empresas devem ter um
comité de treinamento para se responsabilizar por toda a conduta da empresa
em periodos de crise. Além disso, deve procurar uma postura transparente,
agil, e disponibilizar todas as informacdes necessarias para que nao fique
nenhuma duvida com relagdo ao acontecido. A postura ndo pode ser defensiva,

e deve ser de assumir a responsabilidade pela ocorréncia da crise:

Mas eles tém um gabinete de crise que gerencia bem, mas eu nao
lembro de outra. (Profissional do Mercado Financeiro)

A questao é: como é que vocé lida com elas quando (...) acontecem?
Entdo vocé precisa demonstrar solidariedade, responsabilidade,
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transparéncia, simplicidade, humildade, presteza, tem que estar la na
hora, coragem, vocé tem que dizer que vocé errou, ndo importa
quem errou na organizagao. A organizagao é responsavel, vocé tem
que tentar ressarcir o prejuizo, vocé tem que pedir desculpas pras
pessoas. Primeiro, reconhecer que vocé tem um problema, que isso
€ injusto para com vocé, vocé tem que olhar para mim e eu tenho
que falar, puxa vida, que chato, desculpa. A segunda coisa, que eu
tenho que tentar resolver, (...) “te dar uma lata nova”. A terceira
coisa, eu tenho que explicar para vocé o que foi que aconteceu, para
restabelecer a confianca, esta certo, mas tem que ser nessa ordem,
senao vocé pode achar que eu, ao me explicar, estou me
defendendo e ai eu desqualifico o que eu estou tentando fazer.
(Profissional de Comunicacao)

A Gol, quando o avido caiu ano passado, la no meio da selva, (...)
teve uma conduta certa para aquilo, para essa crise, o presidente foi
rapidamente a midia esclarecer. Colocou tudo o que poderia, sabe,
tem uma transparéncia muito maior para as familias, para a
sociedade, do que eu acho que a TAM fez. (Profissional de
Desenvolvimento de Produtos)

O que aconteceu esses dias com o leite, com mistura de soda
caustica, de agua oxigenada, etc. A direcdo da Nestlé foi até a
televisdo lembrando dos 50 anos ou mais da empresa no Brasil e
mostrando que ha uma coeréncia, que [ha] uma confianga. Talvez
isso seja um ajuste fino, na linha do reforgo da marca, marcas mais
tradicionais. (Filésofo)

As empresas aéreas, como é que elas lidam com acidentes,
qualquer deslize numa hora dessas, mesmo se 0 acidente for
voluntario ou involuntario, culpa das empresas ou nao culpa das
empresas, mas como elas lidam com a crise, acho que [é] uma coisa
que tem influenciado muito na opinido das pessoas sobre a
reputagao da empresa. (Profissional de Recursos Humanos)

Deve ter treinamento especifico para o pessoal que se comunica, de
como gerenciar crises e como agir em uma situagdo dessas.
Qualquer coisa que vocé fizer errado vocé piora a situagéo. Vocé fez
uma bobagem e tenta explicar, mas sé vai piorando. (Profissional de
Recursos Humanos)

A postura contraria a essa, em que a empresa foge a sua responsabilidade,

tenta se defender e ndo tem uma postura clara de resolugao do problema, gera

uma grande punigdo em termos de perda de imagem. Essa perda, as vezes, €

muito maior até do que os possiveis prejuizos do evento que provocou toda a

Através das calamidades é que as empresas tém que ter maior
transparéncia. Um fato que ela poderia ter sido controlar se fosse
pequeno, ela acabou sendo punida. (Sociélogo)

A companhia ndo deve estar apenas preocupada com a questdao da

comunicacdo em momentos de crise. Sua equipe operacional deve também
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estar preparada para alterar os processos, mudar rotinas, e mesmo utilizar sua

estrutura nesses momentos.

A empresa tem que ter planos para gestéo de crise, independente da
comunicagao vocé tem que ter um plano para lidar operacionalmente
com a crise. Vocé pode ter que alterar o seu processo produtivo por
causa disso, ndo é s6 a comunicagcdo nao, € pratica de gestao.
(Consultor de Sustentabilidade)

Quando a firma tem um bom histérico, de boas ac¢des, de préaticas éticas e
socialmente responsaveis, 0s seus publicos tendem a conferir maior crédito as
suas declaracdes e 0s eventos calamitosos ndo sdo tdo devastadores para a
sua reputagdo. Porém, a cada evento ruim que a empresa tem, seu “estoque”
de boa reputacdo vai se esgotando e ela o vai perdendo. Entretanto, do
contrario, quando a organizagao € reconhecida por praticas danosas e lesivas,

0S seus publicos tendem a nao dar crédito ao seu discurso:

(...) se ela fizer coisas que sdo socialmente boas, ela pode ter a
calamidade minimizada. (Soci6logo)

Uma metafora: a boa reputacdo é como uma conta corrente bem
robusta que vocé teria, e isso aqui € como [se] vocé fosse gastando,
gastando e nao fosse repondo nessa conta, a crise ela vem e tira um
pedaco e vocé depois consegue repor. (Presidente do Instituto de
Reputagao)

Sera que eu posso confiar nele? Naquela situagao ele nao foi legal.
(Profissional de Comunicacao)

Quando a empresa ndo tem a competéncia necesséria para lidar com
situagdes de crise ou mesmo como uma crise ja atingiu bastante a sua
reputacdo, ela pode buscar auxilio de uma organizagdo especializada nesse
tipo de trabalho. Apesar de, em alguns casos, a crise acabar definitivamente
com a reputagdo, encontramos episédios como o da Nike, que teve que fazer

um trabalho de recuperacao de imagem na década de 1990.

Existem empresas que se especializaram em recuperar uma imagem
perdida. Quando se perde a sua imagem ou a sua reputagao, isso
pode ser definitivo, pode quebrar, pode sair do mercado, ou entao,
vocé pode fazer um trabalho de recuperagao. (Economista)

Primeiro a sociedade Norte-Americana, e depois todo o mundo ficou sabendo
que a Nike atuava na Asia utilizando mao-de-obra infantil para a confeccdo de
alguns dos seus artigos esportivos. Véarias fotos e videos circularam por todo o
mundo denunciando essa pratica, ativistas denunciavam essas ac¢des. A Nike
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chegou a ter perdas financeiras durante o periodo de ocorréncia desses
eventos, porém a empresa realizou um intenso de trabalho para a recuperacao
de sua imagem. Além de mudar o processo produtivo, com a retirada de
criangas de seus postos de trabalho, a empresa fez uma série de ac¢des para
mostrar que nao mais atuava dessa maneira:

O mundo inteiro se revoltou com o que ficou conhecido da produgao
da Nike. Isso fez com que ela vendesse menos. (..) Eles
redesenharam seus modelos, tentando impor uma nova marca e se
associando aos esportes muito fortemente, a salde, para ver se
liquida aquele passado ingrato. (Profissional de Marketing)

A Nike passou por uma crise mundial, mas conseguiu se recuperar.
A crise, se ela for bem administrada, a empresa recupera.
(Presidente do Instituto de Reputagao)

4.7 — Ma reputacao

Independente de eventos calamitosos, de crises, de envolvimento com
corrupgao ou qualquer outra atividade ilicita que seja, existem alguns ramos de
atividade no Brasil que sdo marcados por nao ter uma boa reputacéo, pelo
menos junto a opiniao publica. Geralmente, esses ramos de atividade se
referem as empresas cujo processo produtivo €, de alguma maneira, maléfico a
sociedade. Segundo 0s nossos entrevistados, a industria tabagista, a industria
de bebidas, as mineradores, as energéticas, o setor bancario, entre outros, nao
tém uma boa reputagao na sociedade brasileira:

Cigarros, jogos, drogas, bebidas. (Profissional de Marketing)

Ha alguns setores que por si so (...) j& tem um énus, vamos dizer
assim, o setor de tabaco, setor de energia, setor de banco, o setor
de mineragdo, ramo de telecomunicagbes (...) (Presidente do
Instituto de Reputagéao)

Outro aspecto que coloca as empresas como mal reputadas é a quantidade de
reclamagcdes com os seus servicos. No Brasil, as empresas telefoénicas sao

campeas de reclamagdo no PROCON (Orgéo de Defesa do consumidor):

Procura muito grande de Procon. (Presidente do Instituto de
Reputagao)

As pessoas reclamam. A Telefonica esta encabegando ai as listas de

reclamagdes. Entdo eu acho que a Telefénica acabou ficando.
(Profissional de Recursos Humanos)
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Empresas de telefonia que ndo atendem a sua solicitagdo: tentem
cancelar, é uma coisa enlouquecedoura. (Filésofo)

Empresas que atuam através de praticas antiéticas deliberadamente, néo
conseguem construir uma boa reputagdo. A venda de um produto a qualquer
custo, seja ela venda casada, promogbes enganosas, € 0 apelo sexual
excessivo, sao muito criticados pela opinido publica.

Empresa financeira do ramo financeiro que durante certo tempo
recrutou garotas de programa para vender[em] seguros. (Psic6logo)

A Imprensa Brasileira também é um exemplo de ma reputagdo. Segundo
alguns de nossos entrevistados, ela ndo consegue manter a parcialidade e

perde credibilidade nos seus mais diversos publicos.

A imprensa tem vestido uma roupa de investigagao, mas no fundo
ela esta defendendo interesses (...) (Soci6logo)

E terrivel. E de certa forma esta perdendo espaco, porque agora com
a internet vocé acessa opinides independentes, além da sua propria,
vocé compara. Se ela ndo se tocar ela vai perder espaco. (Analista
de Mercado)

Entre as possiveis causas para uma ma reputacdo, além da questdao do
processo produtivo estar ligado a aspectos danosos a populagcédo, as
reclamag¢des no PROCON, as praticas antiéticas e a parcialidade jornalistica,
0s nossos entrevistados identificaram: a influéncia politica; falta de
transparéncia; despreparo operacional; falta de valores e historico nebuloso; e
mau gerenciamento. Todas essas seriam, segundo eles, possiveis causas de
ma reputacao.

A influéncia politica nela, eu acho que isso traz danos, para mim
compromete, ndo é transparente. (Profissional de Desenvolvimento
de Produtos)

Falta de preparo, amadorismo, falta de preparo em achar que nao
vai acontecer com vocé. (Profissional de Desenvolvimento de
Produtos)

Expansao além daquilo que elas tinham capacidade, baixa
regulagdo, visdo de que o direito no Brasil ainda nao chegou.
(Filésofo)

A falta de valores da empresa, histéria nebulosa. (Consultor de
Sustentabilidade)

Eu acho que, inevitavelmente, decorre de problemas de geréncia,

porque as ocorréncias, elas acontecem por mais que vocé tente
evitar, elas acontecem. (Profissional de Comunicagao)
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4.8 — Reputacao no setor bancario brasileiro

De maneira espontanea, os bancos estiveram presentes em grande parte das
conversas com nossos entrevistados. De acordo com as falas de nossos
proprios informantes, algumas podem ser as causas de tamanha citagdo em
nossas entrevistas: poder dessas organizagdes em nosso pais, 0 aspecto
contraditério da imagem que tentam construir, a questao da credibilidade e da

reputacdo como fundamental para o negécio bancario.

Até mesmo pelo histérico brasileiro de muita instabilidade financeira, com
periodos de inflagdo elevadissima, de grande recessdo e até mesmo de
“milagre” de crescimento, os bancos sempre tiveram um papel muito importante
em nosso pais e sempre conseguiram grandes lucros, independente da
conjuntura econdmica nacional. Todo esse processo histdrico os colocou em
posicao privilegiada em nossa sociedade. Eles se tornaram organizagdes muito
fortes, do ponto de vista econ6mico, e muito influentes na sociedade.

O ltau tem procurado trabalhar com uma comunicagao muito forte do

ponto de vista de inovagao de produtos e servigos, de uma empresa
moderna, de ser inovador. (Presidente do Instituto de Reputagao)

Poucas organizagbes sao tado fortes quanto os bancos no Brasil.
(Profissional de Marketing)

O Bradesco pode ocupar todos os espagos de midia que ele quiser,
porque ele tem quatro bilhdes de lucro no primeiro semestre.
(Profissional de Mercado Financeiro)

Nao é uma coisa simples, ela é contraditéria, é cheia de antiteses e

por isso mesmo (...) eles trabalham tdo bem no ponto de vista de
falar com o cliente de uma maneira que o tranquilize. (Profissional de
Marketing)

Por oferecer um servigo delicado que € lidar com o dinheiro das pessoas,
realizar aplicacbes, empréstimos, seguros e varias outras atividades
financeiras, os bancos sao instituicbes que dependem muito da confianga.
Confianga que o seu dinheiro estara la no dia seguinte, que a instituicdo nao ira
falir e te deixar num grande prejuizo, que seus investimentos sdo bons, etc. Por
nao ter nenhum produto fisico e apenas por prestar um servico, essas

instituicoes tém muita preocupacado em zelar pela sua reputagao.
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Credibilidade, um neg6cio bancario, por exemplo. (Profissional de
Marketing)

Por exemplo, uma noticia ruim de um banco envolvido num

escandalo ou alguma coisa, nao sei o qué. Se for um banco com

acoes em bolsa, as agdes caem. (Analista Financeiro)
Historicamente, os bancos n&o sao instituigdes com uma boa imagem junto a
sociedade brasileira. Vivemos em uma sociedade catolica, em que a questao
de ganhar dinheiro através de juros ndo é algo bem visto pela sociedade. Ainda
mais quando se trata de algumas das instituicbes que conseguem 0s maiores
lucros no pais e utilizam o dinheiro de seus clientes para conseguir lucro maior.
Eles séo vistos como instituicbes que ndo contribuem para a sociedade, que
sd0 0s principais responsaveis pelas recessdes e os problemas econémicos
enfrentados pelo pais.

Ainda mais bancos que sempre tem a fama de vildo, vocé tem que
estar sempre preocupado; coisa catélica. Que lucro é pecado. Pode
criar um efeito negativo. (Analista Financeiro)

Os bancos, historicamente, séo visto[s] como um vildo na economia,
isso, acho que o principal fator que vai influenciar na imagem
corporativa € um primeiro lugar. De banqueiros exploradores, essa é
a imagem que a cristandade tem dos banqueiros, ndo se esqueca
que a usura é proibida pela igreja Catdlica, e quem as praticava no
passado eram os mulgumanos e judeus. (Profissional de Mercado
Financeiro)

Tem esse dado da percepgdo, a gente sabe o que representa o
banco. (Filésofo)

O banco também trabalha com um recurso que ndo agrega nada,
que é o dinheiro, ndo produz nada. Como é que pode um artificio
humano gerar valor. (Filésofo)

Do péssimo servigo que ele presta, das taxas la em cima. Os bancos
justificam, em fungdo dos riscos, a cobranga de taxas altissimas.
(Filésofo)
Para tentar atenuar essa idéia ruim que se tem dos bancos, essas instituicoes
investem verdadeiras fortunas na idealizagao de acdes que possam, de alguma
maneira, contribuir para a sociedade. Também gastam uma fortuna para
comunicar a sociedade que estdo realizando essas agdes e que estado

“pagando os seus pecados” e devolvendo alguma coisa a essa sociedade.

Os grandes bancos tém investido (...) muito dinheiro em cima disso
para trabalhar a reputagdo. Tanto €& que se pode entrar nos
balancos, e todos tém balango social. (Analista Financeiro)

E um setor complicado, é muito criticado e acho que todos estéo

preocupados muito com isso. Entdo vocé pega so para falar do Itau e
do Bradesco, vocé olha tudo que eles fazem, talvez seja até pouco
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pelo o tamanho do lucro, mas, que absolutamente é muito. O Itad é
muito do lado cultural e o Bradesco é muito do lado assistencial. O
Bradesco tem hoje uma das maiores redes escolares do Brasil.
(Profissional de Recursos Humanos)

Os bancos também representam instituicbes com grande influéncia em nosso
pais. Com a expansao do crédito, eles se tornaram grandes facilitadores de
realizacdo de sonhos de brasileiros. O sonho do carro novo, das férias, da casa
nova e de tudo mais que se possa imaginar em relagdo ao consumo. O que ja
foi monopdlio das mais diversas lojas tem se migrado para os bancos. De
intermedidrio, ele passa a ganhar papel de destaque no consumo.

Consumo, hoje principalmente o pessoal, [re]quer crédito. Entao,
vocé esta vendendo o sonho de consumo o dia inteiro para as
pessoas. As propagandas sao maravilhosas, a casa numa praia, de
férias, com cartdo da Caixa. (Profissional de Mercado Financeiro)

Com o crédito, a possibilidade de realizacdo dos mais diversos sonhos
particulares, os bancos ganham ainda mais poder e ganham um papel de mais
influéncia e controle sobre a sociedade. Com as pessoas endividadas,
dependentes da instituicdo, ela tem maior controle das atividades desses
individuos podendo sugerir como deve ser seu comportamento enquanto

consumidor.

Outra coisa, vocé vive um processo de endividamento crescente da
populagao, que € uma forma de controle social. (Filésofo)

As oito categorias apresentadas neste capitulo representam os temas mais
abordados por nossos entrevistados durantes as entrevistas em profundidade.

Em conceito de reputacdo, encontramos definicbes mais especificas (mais
préximas da realidade de cada profissional) e também conceitos mais amplos
relacionados ao tempo e a percepgao, por exemplo. Os atributos de reputacao
foram muito comentados, mas ndo podemos dizer que houve um consenso em
relacdo aos atributos, apenas uma indicacao daqueles mais mencionados.
Todos os entrevistados salientaram que a boa reputagdo € um ativo valioso e
que pode oferecer vantagens competitivas as organizacdes. Apesar de
comentado apenas por alguns entrevistados, o olhar interno mostrou a

importancia de se ter uma boa reputacao internamente também.
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Com relacao aos problemas na reputagéo, como os fatores desestabilizadores,
comportamento em crise, e a ma reputagdo, foram citados acidentes,
escandalos, problemas éticos, corrupgao, entre outros. Mostramos como a
postura das empresas diante desses fatos ¢é importante para a
construgcdo/manutencdo de uma boa reputagdo. Finalmente, enfatizamos a
questao da reputacdo no setor bancério, que foi muito citado em grande parte
das entrevistas.

A segquir, iremos confrontar os nossos achados com a teoria que vem se
consolidando sobre o0 assunto, levantaremos aspectos que reforcam a teoria,
alguns que a refutam e outros que a teoria ndo aborda. Também traremos
alguns aspectos proprios do contexto brasileiro, que nao foi encontrado na

literatura basicamente estrangeira que trata do tema.
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5 — Confrontacao dos resultados com a teoria

Os analfabetos do préximo século ndo sao
aqueles que ndo sabem ler ou escrever, mas aqueles
que se recusam a aprender, reaprender e voltar a

aprender. - Alvin Toffler

O objetivo deste capitulo € resgatar o referencial teérico utilizado neste trabalho
e encontrar aspectos convergentes e divergentes em relagcdo aos achados de
nossa pesquisa, assim como aspectos que ndo se mostraram presentes na
teoria apresentada. Para isso, iremos trazer o referencial do nosso primeiro
capitulo em que fizemos uma breve contextualizagdo da sociedade atual.
Depois iremos apontar como o tema reputacdo, de acordo com 0S NOSSOS
entrevistados, se relaciona com essa sociedade. Discutiremos entdo: a
reputacdo como uma construcdo social; o papel das organizacbes na
sociedade contemporanea e como as demandas da sociedade afetam a
reputacdo de uma empresa; o exagero na utilizacdo de simbolos para a
construcdo de uma reputacdo; e, finalmente, a questdo do mercado

consumidor.

A seguir, iremos relacionar os nossos achados a teoria que vem sendo
consolidada especificamente sobre o tema. Iremos verificar se as falas dos
entrevistados contemplam a divisdo de abordagens que utilizamos (Ativo,
Julgamento e Percepcao), e identificar como elas foram contempladas, quais
séo os aspectos que foram reforcados e os aspectos que foram negados. Além
disso, assinalaremos quais sdo 0s aspectos ndo a teoria simplesmente nao

contempla.

5.1 - A Reputacao como uma construcao social

Conforme as falas da maioria dos nossos entrevistados, a reputacao é uma
construgao social. O processo de socializagdo dos individuos vai contribuindo
para que, ao longo de uma série de experiéncias que ele tenha, construa
significados acerca daquilo que esta a sua volta. No momento em que ele esta
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em contato com uma empresa € varias mensagens sao trocadas ao longo
desse contato, ele ira classificando e rotulando essa empresa de acordo com o

seu referencial e as mensagens trocadas.

Ela vai sendo construida ao longo da sua histéria, vocé tem uma
série de atributos que vao sendo associados a sua historia. Se a
empresa quiser mudar a imagem desesperadamente do dia para a
noite, ela esta em risco. (Consultor de Sustentabilidade)

Quando o0s nossos entrevistados dizem que a reputagdo € algo que,
dependendo do tempo, vai se sedimentando ao longo da histéria — em
confronto com a teoria da construcdo social da realidade (BERGER;
LUCKMANN, 1966) — podemos concluir que a reputacdo é fruto de uma
imagem transmitida pela empresa através de suas acdes ao longo de varios
anos. Essa imagem vai sendo interpretada pelos seus publicos que irdo
determinar como sera a sua reputacao, qual o “rétulo” que essa empresa ira

ganhar.

Entdo a reputacdo & alguma coisa que é do tempo. Ela vai se
sedimentando ao longo do tempo, mas isso é efetivamente do tempo
também. (Sociblogo)

Quando a empresa emite uma mensagem que nao tem coeréncia com as
demais emitidas anteriormente, em que o “figuro”, o “repertério”, € mesmo o
conteudo (GOFFMAN, 1954) ndo esta de acordo com o que o publico ja esta
acostumado e espera ver, ocorre um problema com a legitimacdo dessa

organizacao que tera grandes impactos na sua reputagéo.

Porque vocé precisa manter a coeréncia, a consisténcia. Eu nao
posso dar bom dia pra vocé e ai bater a porta na sua cara. As coisas
todas tém que fazer sentido. Entdo eu acho que é mesmo isso, é
uma coisa cotidiana, e € no pequenininho, porque no grande todo
mundo toma conta, € no pequenininho, em cada colaborador, é ai
que faz a diferenga, e isso € complicado de obter. (Profissional de
Comunicacao)

Na verdade é quando vocé quebra algumas expectativas que
mudam a percepgao sobre a reputagdo. (Profissional de Recursos
Humanos)

Quando uma empresa consegue construir uma boa reputacao junto aos seus
publicos, estes passam a atribuir uma legitimidade a essa organizacdo e a

confianca se apresenta como simbolo de tal legitimagéo.

Vocé tem a relagdo de confianga, por que o resto € decorréncia
disso. A confianga de novo e a credibilidade que vocé possa ter
construido ao longo de sua histéria. (Profissional de Recursos
Humanos)
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5.2 — O papel das organizacoes e a reputacao corporativa

Retomando ao referencial que apresentamos sobre o papel das organizagdes
na sociedade moderna, entendemos que o0 processo de globalizacdo, a
velocidade do desenvolvimento tecnoldgico, a velocidade na transmissao de
informagbes, e o aumento do poderio econdmico e politico das grandes
corporagdes tém influenciado a sociedade e os individuos, no sentido de
provocar uma fragmentacdo de valores e condutas pessoais e coletivas.
Conforme salientamos no inicio dessa dissertacdo, essa fragmentacao surge
juntamente com a fragilidade de instituicdes tradicionais como familia, escola,
religido, como instituicbes capazes de prover valores aos individuos e a
sociedade.

(...) hoje vocé tem um meio de comunicagdes, como vocé pode estar
ligado a qualquer parte do mundo, a qualquer hora, entdo a idéia é
que, se vocé é uma empresa global, vocé tem exatamente vinte e
quatro horas por dia para chamar a atengcdo do seu cliente.
(Economista)

Nesse contexto, as grandes corporagcfes passam a ganhar uma imensa
visibilidade. Sao elas que, de alguma maneira, irdo prover os individuos de
uma segurancga psicologica nao mais oferecida pelas instituicdes tradicionais
citadas. Essa seguranca acontece por uma relagao afetiva que se cria entre a
empresa e 0s seus publicos (interno e externo). O publico externo €
influenciado no estabelecimento de seu estilo de vida e na sua construcédo
identitaria. O publico interno, que s@o os funcionarios, é nutrido por um
sentimento de seguranca e pela relacdo de “amor eterno enquanto dure” e que

dure até quando o funcionério Ihe parecer conveniente.

As pessoas nos escrevem fora da situacdo de consumo, contam
historias, pessoas nos mandam presentes, bordam paninhos, e eles
mandam esse presente para uma pessoa chamada Empresa'’, as
vezes eles dizem: “Oi turma da Empresa”; ou “Oi vocés ai da
Empresa”. (Profissional de Comunicagao)

Se eu acredito que vai sair bem la na frente, e a gente ja encontrou
isso em vérias empresas, que as vezes fazem restricdes sérias. Mas
até elas acreditam que elas serdo recompensadas de alguma forma,
em algum momento. (Profissional de Recursos Humanos)

(...) se a empresa é aberta, informal, uma empresa formada por
jovens, ela tem uma caracteristica por si sé das pessoas terem uma

" A fim de preservar a empresa citada pelo entrevistado, optamos por chama-la apenas de
“Empresa”.
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afetividade muito grande com essa empresa (...) (Presidente do
Instituto de Reputagéo)

(...) vocé vende uma narrativa emocional de como a pessoa tem que
se comportar ali e ai vocé vincula a emogao a sua marca. Esse apelo
emocional que redunda em estilo de vida, em comportamento social,
no limite até em educagao sentimental que a midia faz demais que é
criar modelos de relacionamento amoroso. (Filésofo)

(...) a minha experiéncia indica claramente que ela s6 tem um
objetivo final e ela pode vestir roupagens diferentes conforme a
ocasiao, por que o seu objetivo final é fazer com que o consumidor
compre um produto ou servigo através do qual ela ganha dinheiro.
(Sociélogo)

Porém, a criacdo do que chamamos no capitulo 1 de imaginario das
organizagdes € que permite que se crie essa relagao estreita entre individuos e
organizagdes. Para conquistar essa atengdo dos individuos, esse sentimento
de seguranca, de pertencimento, e até “amor” entre individuo e empresas, é
fundamental que estas criem o que podemos chamar de “imaginario”. Esse
imaginario é toda a estrutura de significacdes que ira balizar as agdes de uma
sociedade, entdo ele envolve todo o simbdlico e a representagao presente na
sociedade. Entdo, quando buscamos consumir um produto fabricado por uma
organizacao considerada “ética”:

(...) também tem a coisa da construg¢do da identidade pelo consumo,

vocé constréi a sua identidade. Se vocé consome uma marca ética,

vocé estd mostrando pros outros que a sua identidade esta ligada a
ética. (Filésofo)

O produto ja ndo é mais tao importante, mas o conceito que esta por detras do
produto é o que as pessoas buscam consumir. Assim, surge o que tem
ganhado grande destaque que é o “consumo por experiéncia”, ou seja, quando
uma pessoa compra um carro, ela ndo compra apenas um veiculo, mas ela
compra todo um conceito desse veiculo. Isso acontece também nas
propagandas de automéveis, em que o veiculo quase nao é mostrado;

(...) um mercado que promove, principalmente, a experiéncia como

mercadoria, vocé cria uma certa conexdao emocional entre marca e
consumidor. (Filésofo)
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Assim, dos temas citados por Freitas (2000), dois deles apareceram como
presentes no imaginario das organizagdes contemporaneas aparecem nas
falas dos nossos entrevistados:

A empresa cidada: preocupada com o bem comum, com a nogado de
igualdade e liberdade. Nesse contexto, encontramos falas que mencionam a
preocupacdo da empresa com o bem comum e do pais em que ela se
encontra:

Um dos nossos estudos de reputagdo mostra que no

Brasil as pessoas valorizam muito a empresa que contribui para o
desenvolvimento do Pais. (Presidente do Instituto de Reputagao)

A empresa restauradora da ética e da moralidade: a ética passa a ser
explorada nos discursos. Sao necessidades que ganham contornos de virtudes
e ajudam na construcao da reputacao:

Os grandes bancos tém investido (...) muito dinheiro em cima disso

para trabalhar a reputagdo. Tanto € que se pode entrar nos
balancos, e todos tém balango social. (Analista Financeiro)

Obviamente as empresas sdo todas, muito, muito espertas, e
certamente naquela época foi quando algumas delas sabiamente ou
inteligentemente, no sentido de esperteza, comecaram a langar
produtos ecolégicos. (Socidlogo)

A Johnson e Johnson, no caso do Tylenol, (...) passou uma imagem
de responsavel e ai se percebeu com isso que a ética & business.
(Filésofo)
Estes aspectos relacionados ao imaginario, certamente sdo convergentes com
aquilo que apresentamos como “novas demandas sociais”. As empresas criam

todo esse imaginario por meio da “leitura” que fazem das demandas sociais.

Se a empresa nao entender a sociedade em que ela esta
trabalhando, ela tera muitas dificuldades. Eu costumo dizer que a
arte é um excelente reflexo da sociedade. (Consultor de
Sustentabilidade)

Vocé tem que estar em sintonia com os valores que vao sendo
assumidos a cada época. Os valores vao mudando. (Economista)

Freitas (2007) aponta a questao da sustentabilidade, da violéncia no ambiente
do trabalho, e da questao intercultural, como temas que tém recebido destaque

no contexto organizacional. O GRI (2007) indica que as preocupacoes atuais
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da sociedade permanecem em trés esferas: econdmica, social e ambiental.
Encontramos algumas dessas preocupagdes expressas em nossas entrevistas,
conforme apresentamos os temas que mais estiveram presentes como
“Atributos para Reputagao”

Responsabilidade Social;
Responsabilidade Ambiental;

Etica;

Condicoes de Trabalho;

Historico Favoravel;

Comunicacao Consistente e Verdadeira;
Transparéncia.

Sendo esses atributos expressos em falas como:

O nao cumprimento de obrigagdes regulatérias, destruicdo de meio
ambiente, praticas antiéticas, desrespeito ao consumidor, falhas de
seguranga, ambiente de trabalho ruim, negativo comportamento dos
executivos, isso tudo eu acho que de certa forma, também interfere
na reputacao. (Presidente do Instituto de Reputagao)

Uma companhia que hoje se preocupa com o social e o ambiental,
também isso pode ser um fato importante na reputacédo. (Soci6logo)

(...) precisa ter uma comunicagéao bem consistente com o mercado;
cada vez mais transparente [n]as atitudes. (Profissional de
Marketing)

Suas atitudes, com respeito a assuntos diversos. Seja desde
sustentabilidade, de governanga corporativa, bem estar social, em
tudo. (Profissional de Desenvolvimento de Produtos)

5.3 — Um exagero de simbolos

O aspecto simbdlico também foi muito salientado nas entrevistas através de
diferentes aspectos. Inicialmente, podemos afirmar que o carater simbolico é
algo que ganha uma grande importancia no mundo corporativo.

O intangivel descola do tangivel e passa a ser o maior patriménio, o
ativo de uma empresa. (Economista)

Conforme o recorte que apresentamos sobre a “Sociedade de Espetaculo”, em
que ha a “mercadorizacao” do mundo e das relagdes, onde a mercadoria nao
tem valor como mercadoria, mas sim enquanto o seu relacionamento com um
espetaculo ou evento em que a representacdo de um conceito se torna mais

importante que a prépria mercadoria. Nesse sentido, os produtos se mostram
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sempre associados a celebridades, shows grandiosos e experiéncias
consideradas transcendentais.

Vocé tem que contratar pessoas que sao celebridades, se vocé
quiser chamar a atengéo para o seu produto. (Economista)

As vezes eu trabalhava com produtos enquanto conceito, vocé
discutia o conceito antes mesmo do produto estar feito, vocé ainda
estava desenvolvendo esse produto. (Socidlogo)

Num mercado que promove (...) a experiéncia como mercadoria,
vocé cria uma certa conexao emocional entre marca e consumidor.
Vocé vende uma narrativa emocional de como a pessoa tem que se
comportar ali e ai vocé vincula a emogéo a sua marca. Esse apelo
emocional que redunda em estilo de vida, em comportamento social,
no limite até em educagao sentimental, que a midia faz demais que é
criar modelos de relacionamento amoroso. (Filésofo)

Consumo hoje, principalmente o pessoal, quer crédito. Entado, vocé
estd vendendo o sonho de consumo o dia inteiro para as pessoas.
As propagandas sdo maravilhosas, a casa numa praia, de férias,
com cartdo da Caixa. (Profissional de Mercado Financeiro)

Por ser o setor mais citado nas entrevistas e pelo conteddo das citagdes,
podemos acreditar que os bancos sao organizagdées que trabalham o aspecto
simbolico como componente para a manutengdo de organizagées com papel
de destague em nosso pais.

O Itau tem procurado trabalhar com uma comunicagao muito forte do

ponto de vista de inovagao de produtos e servigos, de uma empresa
moderna, de ser inovador. (Presidente do Instituto de Reputagao)

Poucas organizagbes sao tao fortes quanto os bancos no Brasil.
(Profissional de Marketing)

O espetaculo permeia a todo o momento as ac¢des de comunicagdes dos
bancos e das grandes empresas brasileiras, freqientemente encontramos
essas instituicbes patrocinando eventos culturais como: pecgas teatrais, filmes,
espetaculos circenses, concertos, exposi¢des de arte. Confirmando a idéia de
Wood Jr. (1999) o mundo dos negdcios transformou o universo das artes e do
entretenimento.

O Bradesco que agora esta patrocinando o “ALEGRIA” do Cirque Du

Soleil, que é uma coisa maravilhosa, que o espetaculo é belissimo,
maravilhoso. (Profissional de Marketing)

Ela é realmente reconhecida como empresa que investe em cultura
e/ou agao social. O que ha de gente que fala, ela patrocina filme, ela
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patrocina teatro, é cultura, a Petrobras contribui pra cultura desse
pais. (Presidente do Instituto de Reputagao)

Mas ndo € apenas nas agdes de comunicagao institucional que permanecem
todo esse exagero de simbolos. A lideranga ganha um papel fundamental para
a construcao da reputacao entre os seus publicos interno e externo.
(...) e acho que uma coisa que interfere muito é o estilo do principal
lider, o principal lider define muito essa relacdo que a gente acaba
tendo, que a gente acaba gostando mais ou menos da empresa.

Entendeu? Vocé tem lideres carismaticos que sao mais afetivos, que
transmitem confiabilidade. (Presidente do Instituto de Reputagao)

Os lideres de algumas das principais empresas brasileiras sdo muito mais do
que simples donos dessas empresas. Eles sdo pessoas capazes de influenciar
a opiniao publica, simbolizam o sucesso de suas organizagdes, utilizam
metéaforas, imagens e simbolos para influenciar a percepcao das pessoas que
estdo em contato com essas organizacbes. Assim, todas as suas
caracteristicas, percebidas pelos seus publicos, sdo prontamente transferidas
para a organizagéo que lideram.

Eu s6 acho que o Rolim tinha algo que ¢é dificil de se ter, o que ele

representava para a populagdo e, no caso, € uma populagido de

executivos, de formadores de opinido, de usuarios mesmos da TAM.
(Presidente do Instituto de Reputagao)

Pega uma Votorantim, por exemplo, vocé vai ver que a gente
associa muito a Votorantim ao estilo Anténio Ermirio. Nao tem jeito
de eu olhar pra Votorantim e ndo ver o Anténio Ermirio, e ai, vai
depender muito de como eu o vejo. Eu acho que ele é um lider
carismatico, que ele é uma pessoa extremamente confiavel, segura,
responsavel. De certa forma, eu transfiro isso, por que sao
caracteristicas dele enquanto lider, para a empresa. (Presidente do
Instituto de Reputagao)

Vocé pega o Dr. Jorge Gerdau, ele € o nome da empresa, 0 nome
dele é o nome da empresa. Vocé pega o Anténio Ermirio, ele é o

dono da empresa, ele representa a empresa. (Presidente do Instituto
de Reputagao)

5.4 — O mercado consumidor

Esse simbolismo organizacional a que nos referimos no topico anterior, todo
esse espetaculo, as acbes para entender e atender as demandas da

sociedade, ndao tem nenhum objetivo sendo o de obter a atencdo do seu
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publico consumidor e fazer com que o mesmo compre 0s seus produtos e

Servicos.

(-..) a minha experiéncia indica claramente que ela s6é tem um
objetivo final e ela pode vestir roupagens diferentes conforme a
ocasiao, por que o seu objetivo final & fazer como que o consumidor
compre um produto ou servigo através do qual ela ganha dinheiro.
(Sociélogo)

Portanto, seguindo as demandas da sociedade, as empresas nao fazem mais

propaganda de seus produtos e servigos, mas, além disso, fazer propagandas

de si préprias como instituicbes envolvidas em causas nobres, confiaveis,

honestas, que tomam agdes construtivas, responsaveis, conscientes com o

planeta e a sociedade que nele habita. Seus publicos tendem a receber bem

essas acdes e dar uma resposta positiva através de uma “boa vontade” em

relacdo a essas companhias, conferindo-lhes uma boa reputagao.

Acho que, cada vez mais, as organizagdes tém investido (...) na
formagao de sua marca institucional recheando-a de atributos que a
prOpria empresa quer que essa oOrganizagdo seja vista,
principalmente as empresas que pelos meus estudos, as empresas
que sdo mais, como posso falar de maneira delicada, as empresas
que sdo mais usurarias ou mais extrativistas, ou mais predadoras,
sd0 as que mais investem na imagem da corporagao. (Profissional
de Marketing)

Os grandes bancos tém investido (...) muito dinheiro em cima disso
para trabalhar a reputagdo. Tanto €& que se pode entrar nos
balancgos, e todos tém balango social (...) (Analista Financeiro)

Para isso, as empresas tém investido muito na comunicag&o institucional,

através de campanhas muito bem elaboradas e que contemplam as demandas

da sociedade que referimos anteriormente:

Precisa ter uma comunicagdo bem consistente com o mercado.
(Profissional de Marketing)

(...) O Itad tem procurado trabalhar com uma comunicagdo muito
forte do ponto de vista de inovagao de produtos e servigos, de uma
empresa moderna, de ser inovador. (Presidente do Instituto de
Reputagao)

Do ponto de vista do marketing institucional, a empresa nao apenas deve

carregar os atributos desejados pelos seus publicos. O produto também deve

conter esses atributos e serem comunicados. Um produto que nao carregue
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esses atributos ou que nao seja percebido como tal, pode causar problemas a
reputacdo da companhia.

O mau posicionamento de um produto, onde publicos dispares o
utilizam, pode arranhar a imagem desse produto e até a da empresa.
A Laika, empresa de maquinas fotograficas, perdeu muito quando foi
para a China, a empresa tinha uma reputagéo, o sonho de qualquer
fotografo era ter uma, nada contra uma fabrica na China, mas ela
tem que criar procedimentos para garantir o mesmo produto que ela
tinha na Alemanha, hoje as pessoas falam, que ndo tem mais a
nuamero 1. (Consultor de Sustentabilidade)

5.5 — Um ativo chamado “reputacao”

Esse aspecto da reputacdo esteve presente em praticamente todas as
entrevistas, tanto que ganhou uma categoria quando apresentamos 0s
resultados da pesquisa. Conforme diz a literatura, nossos entrevistados
confirmaram que uma boa “Reputagdo Corporativa” pode proporcionar
vantagens competitivas. Nesse sentido, ela pode proporcionar maiores lucros
para as empresas que a detém.

Agora por que os holandeses [diretoria do Banco ABN na Holanda]
me [diretoria do Banco Real no Brasil] toleram aqui, fazendo coisas
desse tipo [acbes de sustentabilidade], porque no fundo da lucro.
(Profissional de Recursos Humanos)

Fazer esse pacote direito da lucro, a sociedade comega a cobrar
isso. Ja existe em algumas bolsas do mundo, o indice de
Responsabilidade Social, e as empresa que ganham esse indice,
tém suas (...) agdes muito mais valorizadas do que aquelas que nao
tém. (Profissional de Comunicagao)

by

Com relagdo a “Teoria dos Custos de Transacao”, Kreps (1990) entende a
reputagédo corporativa como uma resultante da boa conduta entre empresas e
seus clientes em sucessivas relagbes comerciais. Isso germina o sentimento de
confianga entre esses dois atores. Confianga que surge devida a necessidade
de continuidade dessas relagdes, podendo diminuir o custo das transacoes, ja
que nao é necessario escolher um novo parceiro sempre ho momento em que

se vai realizar uma nova transagao comercial.

Nivel de confianga que a organizagdo tem, a gente sabe, quando
esse indice é alto, as empresas (...) sdo melhores, sdo mais
rentaveis. (Profissional de Desenvolvimento de Produtos)

O disclose de informagoes (...) vai trazer ou diminuir o custo capital
dos bancos. (Analista Financeiro)
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Sob o olhar da Visdo Baseada em Recursos (RBV), a reputagédo é um ativo
intangivel que a companhia detém e que pode I|he render vantagens
competitivas sobre os seus concorrentes. Ela é um recurso dificil de ser imitado
e é proveniente das competéncias e capacidades presentes na organizagao.
Vocés pagaram seis bilhdes nessa companhia e ndo acho que valia

isso, mas a marca valia isso. (Profissional de Marketing se referindo
ao Valor de uma Empresa)

O intangivel descola do tangivel e passa a ser 0 maior patriménio, o
ativo de uma empresa. (Economista)

Apesar de chamar a cultura como um ativo, o profissional de Desenvolvimento
de Produtos, foi o Unico a apontar a cultura organizacional como um aspecto
que tera impacto na construcao de uma reputacao.

Construgao eu acho que é um trabalho lento e demorado e muito no

dia-a-dia, ele parte da cultura da empresa. (Profissional de
Desenvolvimento de Produtos)

Ao relacionar a reputacdo a teoria dos stakeholders, nossos entrevistados
foram categéricos em afirmar que ela é formada quando a empresa é capaz de
gerar valor para cada um desses stakeholders, ou seja, a visao de valor, e
mesmo financeira, prevalece.

Habilidade dela de gerar valor para os diversos stakeholders.
(Presidente do Instituto de Reputagao)

Equilibrio no relacionamento com os stakeholders. (Profissional de
Relagbes com Investidores)

Especificamente no Brasil, os entrevistados se referiram a mensuragédo da
reputacao através da presenca ou ndo nos principais rankings de admiracao,
confianga e local de trabalho, publicados no pais por algumas revistas como

Exame, Epoca, Carta Capital, Selecdes. O ranking internacional de reputagao
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(GOLBAL REP TRAK 2007) foi citado apenas pela presidente do Instituto de
Reputacao, responsavel pela pesquisa em nosso pais.

No6s fomos eleitos a empresa mais confiavel do Brasil, mais que os
Correios, mais que a Petrobréas. (Profissional de Comunicagéo ao se
referir a reputagao da empresa em que atua)

(...) depois que sai cada publicagdo, o numero de curriculos
recebidos espontaneamente multiplica por dois, por trés, significa
que no préximo més atinge um pico assim. (Profissional de Recursos
Humanos ao se referir a publicacao das “Melhores Empresas para se
Trabalhar”)

N&o varia muito, sem duvida alguma a Petrobras. Nao teria como eu
fugir do estudo. Eu acho que a Petrobras esté trabalhando muito
bem, a Vale e a Gerdau, as trés empresas estdo. (Presidente do
Instituto de Reputagdo ao se referir as empresas brasileiras
presentes nas primeiras posi¢des do GLOBAL REP TRAK 2007)

Tanto que, normalmente, essas edi¢des, tanto a nossa, como a da
Exame, sédo sempre best seller, por que o pessoal compra na banca
para saber. (Profissional de Recursos Humanos)

Entdo, alguma coisa que poderia ser sem pé, ndo tem nada a ver,
tem tanto que quando vocé pega a lista das mais admiradas, que é
uma avaliagdo externa, vendo o que os consumidores dizem, elas
tém muito mais coincidéncias com as melhores para dentro.
(Profissional de Recursos Humanos)

5.6 — Etica, responsabilidade social e reputacio

Conforme apresentamos nos resultados de nossa pesquisa, quando 0S N0Ss0s

entrevistados apontam os atributos responsaveis por uma boa reputacao, os

fatores mais citados foram:

Responsabilidade Social;
Responsabilidade Ambiental;

Condicoes de Trabalho;

Historico Favoravel;

Comunicacao Consistente e Verdadeira;
Transparéncia.

A maioria das falas apresentadas confirma a teoria de que acdes relacionadas

a ética e responsabilidade social irdo influenciar um julgamento positivo de

determinada empresa por seus publicos:

O nao cumprimento de obrigagdes regulatérias, destruicdo de meio
ambiente, praticas antiéticas, desrespeito ao consumidor, falhas de
seguranga, ambiente de trabalho ruim, negativo comportamento dos
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executivos, isso tudo eu acho que, de certa forma, também interfere
na reputacao. (Presidente do Instituto de Reputagéo)

(...) associando sua marca a coisas construtivas. (Profissional de
Marketing)

Desempenho, transparéncia, ética, suas atitudes com respeito a
assuntos diversos. Seja desde sustentabilidade, de governanca
corporativa, bem estar social, em tudo. (Profissional de
Desenvolvimento de Produtos)

Mas indo um pouco além da teoria que relaciona as acbes éticas e de
responsabilidade social a “Reputacdo Corporativa”, temos a consideragdao do
Filésofo de nossa pesquisa, relacionando a busca por consumir produtos de
empresas consideradas “éticas” ou “socialmente responsaveis” com a
construcdo da identidade do individuo, ou seja, se ele consome uma marca
ética, isso quer dizer que ele quer ser reconhecido como tal:

Também tem a coisa da constru¢do da identidade pelo consumo,

vocé constréi a sua identidade: se vocé consome uma marca ética,

vocé esta mostrando pros outros que a sua identidade esta ligada a
ética. (Filésofo)

Outro aspecto interessante, que aparece em nossas entrevistas, e que a teoria
apresentada ndo tem contemplado, é a questdo de fazer parte de um ramo de
atividades “usurarias” ou “predatérias”. Isso significa que a empresa deve
desenvolver acdes de responsabilidade social, para “compensar’ algo nao
desejado que ela provoca na sociedade:

(...) as empresas que sao mais usurarias, ou mais extrativistas, ou
mais predadoras, sdo as que mais investem na imagem da
corporacdo. Quanto mais predadora, mais investe. (Profissional de
Marketing)

Ha alguns setores que por si sé (...) j& tem um énus, vamos dizer
assim, o setor de tabaco, setor de energia, setor de banco, o setor
de mineragao, ramo de telecomunicagdes (...) O que eles tém que
fazer, o que eles fazem nesse sentido é mostrar o outro lado da
empresa. O que nds fazemos é que, de certa forma, compensa
aquilo que nés somos, como se fosse compensatério. (Presidente do
Instituto de Reputagao)

Fazer uma fundagdo seria interessante para as empresas.
(Socidlogo)
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Issol E essa a idéia. Mas ele tem que fazer isso bem feito e
aparentar ser uma empresa muito colaborativa com a sociedade, e
eles fazem as propagandas, sao bem sérias, de patrocinios, desde o
Cirque du Soleil, hoje eu estava ouvindo o ltau patrocinando musica
classica. Quer dizer, eles tém toda uma atitude ativa no sentido de
melhorar a sua imagem. (Profissional de Mercado Financeiro)

Ela é resultado de como a empresa se relaciona com seus
segmentos, com os stakeholders. (Presidente do Instituto de
Reputagéo).

E tudo aquilo que o mercado pensa da empresa, como é que o
mercado vé a empresa, como € que 0 mercado (..) seja uma
entidade composta por clientes e fornecedores concorrentes.
(Profissional de Desenvolvimento de Produtos)

Era como se a reputagao do produto, da empresa, dependesse do
mercado ou das condi¢des e da época em que vocé estava fazendo
o trabalho. Essa reputagdo poderia variar de um periodo (...) [para
outro] se tivesse feito o mesmo estudo periodos depois. Poderia (...)
dizer: mudou para pior aqui, mas esses fatores ja ndo sao téo
importantes. (Soci6logo)

5.7 — A percepcao da marca

Ao falar de reputacdo, muitos de nossos entrevistados enfatizaram a
importancia de se levar em consideragdo a percepgdao dos publicos de uma
empresa na construcao de uma reputacdo. A percepcao das acdes da empresa
sao provenientes das expectativas sociais e individuais, expectativas estas que
vao se alterando ao longo do tempo (BROMLEY, 2003):

As pessoas tém percepgbes diferentes porque elas utilizam
referenciais diferentes. (Psicélogo)

A percepgéo € isso, ela nem sempre (...) devera nascer da realidade,
é melhor quando acontece assim e quanto mais ela pode ir e voltar
pra origem melhor (...) As vezes acontece, as vezes tem um fator
sabe, que aquilo ganha énfase, sei la, vocé associa com alguma
coisa que aconteceu com vocé. (Profissional de Comunicagao)

Tecnicamente vocé tem o que é uma imagem de marca. (Profissional
de Marketing)

A reputacao ela é a identificagao de predicados na identidade em
confronto com o referencial. Por exemplo, uma pessoa para mim

pode ter reputagdo imoral. A reputagéo € de individuo imoral, mas
para o grupo dele é um heroi. (Psic6logo)

Bromley (2003) explica ainda que essas expectativas podem mudar ao longo

do tempo, conforme descrito por muitos de nossos entrevistados:
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E tudo aquilo que o mercado pensa da empresa, como é que O
mercado vé a empresa, (...) seja uma entidade composta por clientes
e fornecedores concorrentes. (Profissional de Desenvolvimento de
Produtos)

Uma coisa é que [a] reputagéo (...) também vai mudando ao longo do
tempo, as vezes € em um curto prazo. (Analista de Mercado)

Se a empresa nao entender a sociedade em que ela esta
trabalhando, ela tera muitas dificuldades. Eu costumo dizer que a
arte é um excelente reflexo da sociedade. (Consultor de
Sustentabilidade)

Vocé tem que estar em sintonia com os valores que vao sendo
assumidos a cada época. Os valores vao mudando. (Economista)

Conforme Einwiller e Will (2002), Balmer e Gray (2003), Herbig e Milewicz
(1997), que trabalham o tema “Reputacédo Corporativa” sob a perspectiva do
Branding, a divulgagdo e o posicionamento da marca sdo muito importantes
para se entender a reputacdo de uma determinada firma. Entre os nossos
entrevistados, o Consultor de Sustentabilidade confirma essa afirmacao
dizendo que um posicionamento inadequado pode ser prejudicial a reputacao
de uma organizacao:
O mau posicionamento de um produto, onde publicos dispares o
utilizam, pode arranhar a imagem desse produto e até da empresa. A
Laika, empresa de maquinas fotograficas perdeu muito quando foi
para a China, a empresa tinha uma reputagéo, o sonho de qualquer
fotografo era ter uma. Nada contra uma fabrica na China, mas ela
tem que criar procedimentos para garantir o mesmo produto que ela

tinha na Alemanha, hoje as pessoas falam que ndo tem mais a
nuamero 1. (Consultor de Sustentabilidade)

A literatura utilizada por essa abordagem apresenta a afirmacado de que é
possivel influenciar a percepcao dos seus diversos publicos. Essa influéncia se
daria através da forma com a qual a empresa se apresenta a sociedade,
independente da realidade condizer com o discurso apresentado, mesmo que
seja por um tempo (EINWILLER e WILL, 2002), ou seja, a reputagdo e a
realidade podem estar dissociadas. Por exemplo, uma empresa pode ser
reconhecida como ética sem necessariamente desenvolver agbes que seguem

os padroes éticos de um determinado local. Porém, nossos entrevistados
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disseram que isso é algo muito dificil, que a separacdo entre discurso e
realidade é algo muito complicado:
Quanto maior for o alinhamento entre aquilo que se espera da
empresa e aquilo que ela oferece, da realidade e da percepgéo (...) E
o gerenciamento do alinhamento entre realidade e percepgao, esse é

o desafio da construgdo de uma reputacdo. (Presidente do Instituto
de Reputagao)

Eu acho que é um trabalho extremamente dificil, porque vocé precisa
enganar muita gente por muito tempo, e eu acho isso dificilimo, vocé
ter uma reputacdo de algo que vocé nao é. Isso é insustentavel.
(Profissional de Desenvolvimento de Produtos)

5.8 — A crise como fator desestabilizador de uma reputacao

O assunto “crise” se mostra como essencial na discussao do tema “Reputacao
Corporativa”, uma vez que se mostrou presente nas falas de quase todos os
nossos entrevistados. Segundo os nossos entrevistados, a crise em si pode
ndao causar problemas a reputagdo, mas sim a maneira como esta se
colocando frente a crise:

(...) porque a crise, se ela for bem administrada, a empresa recupera,

e isso aqui vai minando e eu acho que a empresa nao vai
percebendo. (Presidente do Instituto de Reputagao)

Eu nem diria que isso seja a crise, € a resposta a crise. (Profissional
de Desenvolvimento de Produtos)

Isso porque, segundo Lyon e Cameron (2004), nenhuma empresa, por mais
organizada que esteja, ndo esta livre de sofrer uma crise. Esta afirmativa esta
de acordo com as falas de nossos entrevistados:

(...) como eu falei, as coisas acontecem, acontecem fatalidades,

erros, essas coisas acontecem. A questdao é como é que vocé lida
com elas, quando elas acontecem. (Profissional de Comunicagao)

Casos famosos, como do medicamento Tylenol da Jonhson e Jonhson, o caso
do trabalho infantil na Asia relacionado & Nike, dos escandalos em que
participaram empresas como a Enron, Woldcom e Arhur Andersen, além dos
acidentes aéreos brasileiros, foram amplamente citados e simbolizam a

importancia do tema podendo culminar no fim de uma empresa.
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A Johnson e Johnson do Tylenol, e como (...) passou uma imagem
de responsavel e ai se percebeu com isso que a ética € business.
Esse caso da Mattel € interessante (dos brinquedos) por que
nenhum cliente tinha reclamado, tenho a impressao que essa firma
terd que fazer uma lista de agbes. A Parmalat distribuiu folhetos
dizendo que seu leite poderia ser consumido nessa crise toda.
(Filésofo)

(...) a raiz das falcatruas feitas pelas Enro, pela Wordcom, os
senadores criaram uma lei que pune severamente quem comete
transgressdes, especialmente no caso de contabilidade.
(Economista)

Se acontecer uma calamidade, por exemplo, eu acho que a TAM
estd com a sua reputagdo arranhada, independente da causa do
acidente, mas sem duvida alguma nao é apenas a TAM que esta
arranhada ndo, no Brasil outras instituicbes estdo arranhadas.
(Sociologo)

De acordo com O’Rouke (1997) existem algumas circunstancias que deixam a
crise mais séria, ainda mais dificil de ser controlada, afetando fortemente a
reputacao de uma empresa. A primeira delas é a surpresa que elimina qualquer

possibilidade de antecipacéo.

Falta de preparo, amadorismo, falta de preparo em achar que nao
vai acontecer com vocé. (Profissional de Desenvolvimento de
Produtos, se referindo ao acidente da TAM em 2007)

O segundo aspecto € a falta de informagéo disponivel no momento do evento:

A Gol, quando o avido caiu ano passado, l& no meio da selva, (...)
teve uma conduta certa para aquilo, para essa crise, o presidente foi
rapidamente a midia esclarecer. Colocou tudo o que poderia, sabe,
tem uma transparéncia muito maior para as familias, para a
sociedade, do que eu acho que a TAM fez. (Profissional de
Desenvolvimento de Produtos)

A terceira situacao se refere ao aumento progressivo do problema, que deixa o

evento extremamente grave:

Tem que ser tratado da mesma forma, com a mesma presteza, com
a mesma rapidez, com a mesma atengao por que vocé evita que os
mesmos acidentes virem crise, e tratando de grande acidente vocé
evita que eles crescem (sic) ainda mais e destrua a sua companhia e
leve vocé para o buraco. (Profissional de Comunicacao)
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A quarta situacao seria justamente o posicionamento rapido e transparente

diante da crise:

A questao é: como é que vocé lida com elas quando (...) acontecem?
Entdo vocé precisa demonstrar solidariedade, responsabilidade,
transparéncia, simplicidade, humildade, presteza, tem que estar |4 na
hora, coragem, vocé tem que dizer que vocé errou, ndo importa
quem errou na organizagao. A organizagao é responsavel, vocé tem
que tentar ressarcir o prejuizo, vocé tem que pedir desculpas pras
pessoas. Primeiro, reconhecer que vocé tem um problema, que isso
€ injusto para com vocé, vocé tem que olhar para mim e eu tenho
que falar, puxa vida, que chato, desculpa. A segunda coisa, que eu
tenho que tentar resolver, (...) “te dar uma lata nova”. A terceira
coisa, eu tenho que explicar para vocé o que foi que aconteceu, para
restabelecer a confianca, esta certo, mas tem que ser nessa ordem,
sendo vocé pode achar que eu, ao me explicar, estou me
defendendo e ai eu desqualifico o que eu estou tentando fazer.
(Profissional de Comunicacao)

Finalmente, outro aspecto interessante apresentado pelos nossos
entrevistados é a importancia da reputacdo no momento de crise, ou seja, se
vocé é detentor de uma boa reputacao, isso significa que os seus publicos
tendem a confiar mais nas suas mensagens no momento de crise:

(...) se ela fizer coisas que sdo socialmente boas, ela pode ter a
calamidade minimizada. (Soci6logo)

Uma metafora: a boa reputacdo é como uma conta corrente bem
robusta que vocé teria, e isso aqui € como [se] vocé fosse gastando,
gastando e nao fosse repondo nessa conta, a crise ela vem e tira um
pedago e vocé depois consegue repor. (Presidente do Instituto de
Reputagao)

Sera que eu posso confiar nele? Naquela situagao ele nao foi legal.
(Profissional de Comunicacao)

5.9 — Consideracoes sobre as falas dos nossos entrevistados

A busca por profissionais com diversas formagdes e também com perfis
diferentes, foi muito valiosa para o nosso estudo. Inicialmente, os “Analistas
Sociais” (Socibdlogo, Psicologo e Filésofo) nos deram uma importante
contribuicdo acerca da questdo da reputacdo, sob o ponto de vista da

sociedade (Socidlogo e Filésofo) e dos individuos (Psic6logo).

O Filésofo que entrevistamos manteve sua linha de pensamento na maneira

como as empresas podem influenciar a sociedade, na maneira como elas
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fornecem imaginarios para essa sociedade, podendo influenciar os individuos
na construcao de sua identidade.

O Socidlogo entrevistado atuou durante muitos anos em empresas brasileiras
de pesquisa de mercado e publicidade, portanto, apesar de estar fora desse
mercado hd mais de 15 anos, mostrou uma visdo bastante pratica de como as
firmas procuram entender a sociedade e se relacionar com a mesma. Sua
entrevista foi recheada de exemplos praticos e casos que ilustraram as suas
idéias.

Por sua vez, o Psicologo entrevistado trouxe uma forte contribuicdo sobre
como os individuos constroem a reputagdo das organizacées em suas mentes
e sobre como se da esse processo. Ele chamou a atencdo para a questao da
diversidade (citada apenas por ele), enquanto um atributo importante para a

construcao de uma boa reputagao.

Entre os “Profissionais de Mercado”, destacamos algumas das idéias de cada

um dos entrevistados segundo o quadro abaixo:

Entrevistado Caracterizacao das falas

Presidente da | Mostrou-se pouco interessado no universo

Transparéncia Brasil

corporativo. Acredita ser dificil definir os atributos
para a construcdo de uma boa reputacao.
Ceticismo sobre a validade deste tipo de estudo.

Presidente do Instituto
de Reputacao

Trabalha com o tema ha alguns anos. Possui
elevado conhecimento pratico e teodrico.

Profissional de | Entende reputacdo como um conceito relacionado

Marketing a marca e a percepgcado. Segue a idéia da
abordagem de “Reputacao como Percepcao”.

Profissional de | Trouxe uma valiosa visao acerca da reputacao sob

Recursos Humanos o ponto de vista interno. Grande contribuicdo ao
trabalho nesse sentido.

Profissional de | Utilizou muitos exemplos de bancos e falou

Mercado Financeiro

basicamente da questdao da reputacdo no setor
bancario.
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Analista de | Apresentou grande viés de reputagdo como algo

Investimentos relacionado a risco e ao mercado financeiro.

Profissional de | Destacou o papel dos clientes, fornecedores e

Desenvolvimento de | concorrentes como stakeholders que devem ser

Produtos levados em consideracdo. Deu opinides valiosas
sobre a gestao de crises.

Profissional de | Indicou a importancia de a companhia agir sempre

Comunicacao de maneira ética, correta, justa, para construir uma
boa reputacdo junto aos seus publicos.
Importancia da “esséncia” da organizacao, do seu
historico.

Profissional de | Salientou a questdao do equilibrio na relacdo com

Relacoes com | os diversos stakeholders e a importancia da

Investidores disciplina e foco no negécio.

Consultor de | Apresentou a importancia do entendimento da

Sustentabilidade

sociedade, também a importancia da identidade e
do aspecto histérico da empresa para a sua
reputagao.

Economista

Discutiu a importancia do tema para o mundo
corporativo, em que a reputacdo passa a ser algo
de grande valor (principal ativo da empresa).

Fonte: Quadro desenvolvido pelo autor com base na analise das entrevistas.
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Consideracoes Finais

Podemos concluir que a Reputacao Corporativa é sim uma construgao social,
ela é algo que vai se sedimentando ao longo do tempo e depende da
coeréncia, da consisténcia do discurso organizacional (BERGER; LUCKMANN,
1966).

Como dissemos ao longo do primeiro capitulo, as empresas tém ganhado
grande destague na sociedade, em detrimento de instituigdes ja tradicionais.
Isso lhes confere uma capacidade de estabelecer relacées com seus publicos
que vai além da esfera comercial. Seria uma relagdo marcada pela afetividade,
seguranga psicolégica e até mesmo referéncias identitarias, que irdo redundar
num estilo de vida, ou numa educacao sentimental conforme, cita um dos

entrevistados.

Essa relacao desenvolvida pelas empresas e seus publicos € permeada por
simbolos, em que segundo Debord (1997), a mercadoria ndo tem valor
enquanto mercadoria, mas muito mais enquanto um evento, um conceito, uma
metafora, algum muito além de simplesmente um objeto. Surgem muitos
shows, grandes eventos e celebridades apenas para endossar um determinado
produto, criando uma relagao entre publico e empresa mediada por um vinculo

emocional.

Como foi citada por um dos entrevistados, a qualidade do produto € um pré-
requisito para que ele tenha sucesso no mercado. Muito além da sua
qualidade, a relacdo emocional estabelecida entre publico e empresa ganha
evidéncia. Entendendo essa questdo, as empresas passam a investir
fortemente em marketing institucional e em acdes que a sociedade demanda
como responsabilidade social, ambiental, ética, transparéncia e etc. Como a
empresa faz essas acdoes e como elas sdo recebidas pelos seus diversos

publicos, é que ira definir a reputagdo desta companhia.
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Assim, conforme a referéncia apresentado acerca das diferentes abordagens
utilizadas para conceituar e pesquisar o tema “Reputacdo Corporativa”,
entendemos que enquanto construgdes sociais, todas elas sédo vélidas e
trazem uma contribuicdo para melhor entender este tema. Isso foi 0 que nos
apontou as falas de nossos entrevistados, que comentaram aspectos relativos
a cada uma dessas perspectivas. Acreditamos que isso estd se tornando
evidente na academia, uma vez que verificamos trabalhos mais recentes

bastante preocupados com uma conceituagcao mais ampla do tema.

Além disso, por se tratar de um tema muito incipiente nos meios académicos
brasileiros de acordo com a falta de pesquisas brasileiras sobre o tema, o
trabalho também procura auxiliar na busca de uma visao brasileira, utilizando a
opiniao dos nossos entrevistados, como ponto de partida para esta “visdo

brasileira”.

Um outro aspecto relevante a ser citado, € questao das crises e como elas
podem afetar a reputacdo das instituicbes nelas envolvidas. Nossos
entrevistados indicaram uma série de exemplos de crises e como estas crises
impactaram na reputacdo das respectivas companhias, mediante a postura
adotada. Mais recentemente, observamos um inicio de crise nos mercados
financeiros mundiais causada pela “Bolha do Mercado Imobiliario” dos Estados
Unidos. A questao € como instituicbes como bancos, imobiliarias entre outras
irdo se comportar e quais serdo as saidas buscadas para esta crise. Nessa
situagdo, muitas instituicbes sairam com suas reputagdes enfraquecidas e
outras poderao ter suas posicdes ainda mais fortalecidas, conforme o sucesso

de suas atitudes.

Em suma, o objetivo deste trabalho nado foi fornecer respostas definitivas
acerca do que vem a ser “Reputacao Corporativa” ou mesmo como se constroi
essa reputagdo, mas também levantar questionamentos e hipbteses para
futuras pesquisas sobre o tema. Entre os nossos achados nessa pesquisa,

cabe alguns destaques:
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Entre os destaques dos nossos achados, a diversidade conceitual que
apresentamos no tépico 4.1 (Conceito de Reputagéo), no qual os profissionais
de diferentes areas falaram o que eles entendem por “Reputacdo Corporativa”.
Consideramos que nao ha uma afirmativa que pode ser vista como um
“conceito definitivo” acerca do tema. Além disso, o conceito de reputagcédo deve
ser considerado a soma de todas essas e mais algumas definicbes que nao
puderam ser apresentadas por nossa amostra limitada.

Quando os entrevistados indicaram os “Atributos de Reputacao” e confirmamos
que ndo houve consenso algum acerca dos principais atributos, podemos
concluir que a determinacao desses atributos vai depender muito da percepcao
e das expectativas de cada envolvido com uma empresa. Além disso, o setor
em que a organizagao se encontra pode ser considerado um fator importante
ao se definir os atributos, pois as pessoas esperam descobrir determinados
atributos em determinadas empresas. Apesar disso, os atributos mais citados
se mostraram convergentes com as novas demandas da sociedade, que

apresentamos no primeiro capitulo deste trabalho.

Sem duvida alguma, a reputacdo € um ativo valioso de uma empresa. Porém,
ela ndo deve ser vista e pesquisada apenas como um ativo capaz de lhe
conferir diferenciais competitivos. O tema deve ser entendido também como um
conjunto de julgamentos, de percepgdes e de expectativas dos diferentes
stakeholders. Essas Trés abordagens se mostraram presentes em nossa
pesquisa, o que nos faz concluir que o tema deve ser pesquisado, levando-se
em consideragdo as trés abordagens.

Um aspecto muito importante para a pesquisa do tema seria a questao das
crises como algo que pode abalar uma boa reputagdo. Em muitos dos
trabalhos que encontramos sobre o tema, pouco ou nada se fala sobre esse
tema, ou seja, a literatura de reputacao e gerenciamento de crises deve se
“conversar” um pouco mais. Segundo 0s nossos especialistas, as crises estao
para a reputacdo, assim como a reputacao esta para a crise, ou seja, crises
podem destruir boas reputacdées ou mesmo reforcar uma reputagdo, assim

como uma ma reputacao pode agravar uma crise ou atenua-la.
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Alguns questionamentos florescem desta pesquisa: se ha um grande
distanciamento entre substancia e imagem, conforme trouxemos na literatura
das “Organizagbes de Simbolismo Intensivo”, é possivel construir uma boa
reputagdo apenas com imagens? Ou seja, com discursos desconectados da
pratica? Os nossos entrevistados dizem que isso ndo é possivel, pois quando
discurso estd desconectado da pratica, a empresa tem perdas de reputacgéo,
mas como sera isso na realidade?

Além disso, foi apontado por um de nossos entrevistados o “fazer algo em
beneficio do pais” como um atributo que os brasileiros levam em consideragao
quando vao atribuir uma reputacdo a uma determinada empresa. Sera mesmo
que este pode ser considerado um atributo? Sera que ele é valido para todo o
pais e para organizacdes de todos os setores? Sera que no Brasil teriamos
mais atributos a serem considerados? Ou seja, qual o peso da cultura na
definicdo de reputagdo? Ainda podemos nos perguntar sobre a influéncia da
moral em diferentes épocas sobre o0 sentido da reputacao, visto que também é

um julgamento de valor.

Entre os atributos citados, a “qualidade do produto e/ou servico” nao foi citado
como um atributo pelos nossos entrevistados, sendo que um deles falou que
iss0 ndo € mais um atributo e sim o pré-requisito. Sera que a qualidade deixou
de ser um atributo? Como fica entdo a reputagdo da China, como um pais
reconhecido por fabricar produtos de baixa qualidade?

Agenda de Pesquisa Futura

Esperamos que este trabalho, contribua para uma agenda de pesquisa, na qual

cremos que alguns questionamentos merecem atencao:

e Uma empresa com discurso desconectado da pratica pode construir
uma boa reputagéao?

e Existe algum(uns) atributo(s) tipicamente brasileiro para a constru¢ao de
uma boa reputacdo? Quais? “Fazer algo em beneficio do pais” seria

realmente um atributo importante em nosso pais?
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e Qualidade de produto € mesmo um pré-requisito? Nao seria um fator
importante para a construgdo de uma reputacao?

e Seria possivel desenvolver um construto para analisar a reputagdao de
uma empresa sob as trés abordagens que apresentamos (ativo,

avaliacao e percepcao)?

e Quais sao os motivos para uma empresa de ma reputacao, muitas vezes
com praticas predatérias, ter resultados financeiros expressivamente

positivos?

e Empresas com boa reputacdo junto aos seus publicos, tém maior
facilidade para enfrentar crises?

e O que novas geracoes considerariam como reputacdo € muito diferente
das anteriores? Em que sentido?

Limitacoes do estudo

Pelo fato de trabalharmos com uma pesquisa qualitativa, ndo podemos
generalizar. As limitagbes aparecem ainda na amostra que utilizamos: os
entrevistados foram determinados conforme a conveniéncia (contatos e
indicagdes) e os seus cargos. Eles foram definidos de maneira subjetiva, com
base na nossa percepcdo de cargos em que as pessoas lidam com o tema
abordado no seu cotidiano de trabalho. Isso inviabiliza ainda mais as

generalizagoes.

Em relacdo ao método que utilizamos para coletar os dados dessa pesquisa —
que foram as entrevistas em profundidade a partir de apenas duas perguntas
“O que é reputacdo corporativa?” e “Como se constréi uma reputacdo?” —
entendemos que existem varias limitagdes: dificuldade de contextualizacao;
impossibilidade de registrar as reagbes dos entrevistados ao falar dos
diferentes assuntos que apresentamos; e a necessidade de buscar classificar

os discursos de nossos entrevistados de acordo com categorias.
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Nao realizamos a andlise do discurso nesta dissertacao, assim a analise de
conteudo utilizada, se mostra limitada em ndo levar em consideracdo o
contexto dos diferentes discursos, tendendo a buscar sempre uma “rotulacao”
para esses discursos e uma maneira de “encaixa-los” em uma estrutura que se
aproxima das demais falas de nossos entrevistados. Além disso, a
interpretacdo de cada um dessas falas e categorizacdo das mesmas, feitas
subjetivamente, pode sofrer interferéncia de nossa percepgao equivocada com
aquilo que o entrevistado realmente quis pronunciar sobre o tema. Conforme
nossos entrevistados salientaram, a questdo da percepcdo individual €

importante para a construgdao de uma reputacao.

Nesta pesquisa, a percepcao também deve ser considerada, ja que podemos
ter referéncias diferentes a partir de nossos entrevistados. Como disse um
deles ao se referir a mudanca de sentido que uma mensagem pode ter quando
€ passada do emissor para o receptor: “a percepgdao € um fenémeno de

refracao”.
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Ranking de Reputacao Global por Setor (2007)
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Fonte: GLOBAL REP TRAK (2007)
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Ranking das Empresas mais Bem Reputadas do Mundo
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El Corte Inglés (Espanha)

20 Honda (Japao)
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Perfil dos Nossos Entrevistados
Entrevistado Idade | Formacao Cargo Tempo
de
atuacao
Socidlogo 78 Bacharel em | Direcao 30 anos
anos | Sociologia
Psicdlogo 65 |PhD em | Professor 23 anos
anos |Psicologia Associado
Filésofo 57 |Doutor em | Professor titular {30 anos
anos |Filosofia e
Educacao
Presidente da|s/d |[Mestre em Ldgica|Presidente s/d
Transparéncia e Filosofia da
Brasil Ciéncia
Presidente do| 50 Doutora em | Presidente 3 anos
Instituto de [anos | Administracao
Reputacao
Profissional de| 56 |Ciéncias Sociais e |Diretora Geral 16 anos
Marketing anos |politicas;
especialista em
marketing.
Profissional de |61 Engenheiro e| Presidente 11 anos
Recursos anos |doutor em gestao
Humanos
Profissional de| s/d | s/d s/d s/d
Mercado
Financeiro
Analista de| s/d | s/d s/d s/d
Investimentos
Profissional de|s/d |[s/d s/d s/d
Desenvolvimento
de Produtos
Profissional de| s/d |Bacharel em | Diretor de| 30 anos
Comunicacao Direito Comunicacao
Profissional de| 46 Bacharel em | Diretor de| 2 anos
Relagbes = com|anos |economia e pos-|Controladoria e
Investidores graduado em|Relacoes com
administracao Investidores
Consultor de| 38 |Administracao Diretor de| 4 anos
Sustentabilidade |anos [com poés- | Estratégia de
graduacao em | Sustentabilidade
mercado de
capitais
Economista s/d | PhD em | Professor s/d
Economia Titular

Fonte: Nossos préprios entrevistados
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