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RESUMO

O presente estudo trata da construcdo da celebridade empresarial, um potencial ativo
intangivel para as empresas, e procura analisar como e por que determinadas empresas
conquistam maior espaco e admiracdo na imprensa. O crescimento do jornalismo de negdcios
vem possibilitando as empresas utilizar-se de mecanismos para gerenciar a sua imagem na

midia e, assim, obter acesso diferenciado a recursos.

O estudo utiliza-se das teorias baseadas em recursos, institucional, da comunica¢do de massa,
do gerenciamento de impressdo e da construgdo de narrativas e utiliza o método de estudos de

caso multiplos, com trés empresas com visibilidade desproporcional ao seu peso econdomico.

Verifica-se que as celebridades empresariais sdo formadas a partir das técnicas de
gerenciamento de impressdo por parte dos profissionais de comunica¢do que trabalham nas
(ou para) as empresas, que procuram atentar para as normas e valores do campo institucional
jornalistico; e também da formacdo de histérias com elementos bem definidos (herdis,
oponentes, fundo moral, atribuicdes, transformacgdes narrativas). Tais historias sdo criadas
pelas empresas e reinterpretadas pela midia de forma muito semelhante. A celebridade parece
ser um recurso instavel, de rapida acumulacio e rapida erosdo. No entanto, pode ser essencial
para a constru¢do de recursos mais duradouros e levar a legitimidade e a reputagdo

empresarial.

Palavras-chave: celebridade, midia, imprensa, jornalismo, reputag¢do, recursos, ativo

intangivel, legitimidade, narrativas, historias



ABSTRACT

This research is about the building of firm celebrity, an intangible potential asset, and aims to
analyze “how” and “why” some companies get more coverage and admiration by the press.
The growing of business journalism has been promoting opportunities for companies to create
mechanisms to manage their images at media, and, therefore, gain differentiate access to

resources.

The theories utilized were the resourced-based view, institutional theory, mass
communication theories, impression management theories, narratives theories; based on the
methodology of multiple cases studies of three companies with high visibility

disproportionate of their economic weight.

The conclusion is that firm celebrities are build by techniques of impression management by
communication professionals that work at (or for) companies, who are particular focused on
the rules and values of the journalistic institutional field; and also by the creation of stories
with some specific components (heroes, opponents, moral base, attributions, narrative
transformations). Those stories are created by companies and reinterpreted by the media on a
similar base. Celebrity seems to be an unstable resource, which can be accumulated and
eroded fast. However, it can be essential to the building of other resources more stable and

lead to legitimacy and reputation.

Keywords: celebrity, media, press, journalism, reputation, resources, intangible asset,

legitimacy, narratives, stories
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1 INTRODUCAO

Conquistar a fama tem sido um objetivo cada vez mais freqiiente na sociedade global — e
brasileira. Basta verificar a multiplicacdo das revistas que escancaram a vida de celebridades,
criando e perpetuando a sua imagem perante o publico. Caras, Quem Acontece e Isto E
Gente, juntas, superam a tiragem da revista Epoca, ficando atrds apenas de Veja. No caso das
empresas, ndo é diferente. A midia de negdcios cresceu vertiginosamente da década de 80
para cd, calcada em gurus que langam modismos e usam supostas histérias empresarias de

SucCesso.

Estudar como ocorre a constru¢cdo mididtica das celebridades empresariais torna-se relevante,
ndo s6 pelo crescimento do espago e da audiéncia dedicados a elas, mas também porque, no
campo da estratégia, tem se verificado que a visibilidade altera as oportunidades econdmicas
daqueles que aparecem mais. Portanto, “a celebridade deve ser estudada como um importante
potencial ativo intangivel de uma empresa” (RINDOVA; POLLOCK; HAYWARD, 2006,
p-50). Mesmo que a inser¢cdo na midia ndo supere os quinze minutos de fama de Andy
Warhol, enquanto durar, terd o potencial de alterar o acesso a recursos como capital humano,
mercado de capitais, fontes de insumos e oportunidades como aliancas e fusdes. O presente
estudo analisa as caracteristicas do recurso celebridade, como € criada e de que forma leva a

legitimidade e a reputagcdo empresarial.

No inicio do século XX, periodo de guerra, euforia e crise, as questdes de politica econdmica
dominavam as paginas dos jornais no mundo, particularmente nos Estados Unidos. Ganhavam
espaco na midia economistas como John Maynard Keynes, que publicou em torno de 300
artigos em jornais e revistas. Ao langar a Teoria Geral do Emprego, do Juro e da Moeda,
Keynes esperava virar noticia e influenciar, com suas idéias, governantes ao redor do mundo.
Para que as suas ambi¢Ges se concretizassem, utilizou como estratégia escrever artigos na
imprensa a partir de fragmentos da Teoria Geral, com o objetivo de instigar o leitor a

consultar e ter como referéncia a sua obra maior.

Na década de 80, surgiram os suplementos de negdcios e o jornalismo norte-americano
passou a enfocar mais os cases de “sucesso” das empresas do que as teorias econdmicas. As

noticias gerenciais chegaram a liderar a venda de publicacdes, superando assuntos como sexo,
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dietas, esportes, cinema e televisdo. Nessa época, despontaram gurus como Akio Morita e Lee
lacocca, que ocuparam a midia de negdcios e o mercado editorial com modismos para
gerenciamento das crises, amparados em histérias de empresas supostamente lideres e

inovadoras.

Henriques (2000) relata que o nimero de reporteres dedicados aos negdcios nos Estados
Unidos passou de 4,200 na década de 80 para cerca de 12.000 em 2000. O nimero de revistas
de negécios naquele pais passou de 358 em 1988 para 694 em 1999 e os minutos de
programas de TV semanalmente destinados a cobertura de bolsas de valores passaram de 152
para 296. No Jornal Washington Post, o nimero de jornalistas de economia passou de 18 no
inicio dos anos 80 para 81 em 2000. Houve um aumento de duas para 12 péaginas dedicadas a
economia e negdcios. Nos outros jornais, ndo foi diferente. O Los Angeles Times passou de
entre 20 e 25 jornalistas especializados para 90, e de 6 a 7 paginas para de 14 a 18 paginas. O

San Francisco Chronicle, de 7 para 27 jornalistas e de 5 para entre 12 e 16 paginas.

Conforme relata Donadone (2001), no Brasil, na segunda metade da década de 70, a economia
tornou-se um dos assuntos mais importantes na imprensa, primeiro enfocando o debate
macroecondmico entre keynesianos e monetaristas, depois, assim como nos Estados Unidos,
abordando temas empresariais. No jornal O Estado de Sao Paulo, as manchetes de economia
passaram de 1,4% do total em 1969 para 21,3% em 1978. No Jornal do Brasil, o aumento foi
de 0,3% de 1969 para 27,4% em 1979. Foi nesse periodo que surgiram as principais
publicacdes na area de negdcios, como a Revista Exame e o jornal A Gazeta Mercantil.
Ambos tinham como referéncia seus similares norte-americanos: O Wall Street Journal, no

caso da Gazeta Mercantil, e a revista Fortune, no caso da Exame.

Na década de 80, com a recessdo econdmica e o aumento da inflacéo, as noticias econdmicas
ganharam ainda mais espaco. Cases de sucesso e idéias de mudancgas organizacionais
passaram a ocupar as paginas de jornais e revistas, espelhados nos modelos norte-americanos.
Segundo o ex-diretor de redacdo da revista Exame, Clayton Netz: “saindo nestas revistas, em
uma ou duas semanas o tema também aparece na Exame” (DONADONE, 2001, p.89). A
propagacdo de praticas gerenciais norte-americanas fez da midia um componente importante
do campo do management, ao lado de gurus, consultores e escolas de administracio (WOOQOD,

1998).
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Seguiu-se uma proliferacio de revistas de negécios: Pequenas Empresas Grandes Negdcios e,
mais recentemente, IstoE Dinheiro, Forbes, Epoca Negdcios — além de revistas de enfoque

mais restrito, como Vocé S.A, que hoje supera a circulagdo de Exame.

No entanto, apesar do aumento do volume de informag¢des, ndo houve um incremento na
diversidade em igual propor¢cio (GAMSON ET AL.., 1992). Temas como “o executivo que
salvou a empresa” ou “a reviravolta da empresa” vem se repetindo com “mondtona
insisténcia” na midia de negdécios (WOOD, 1998). Também se percebe que, no caso do
jornalismo de negdcios, algumas empresas se destacam na midia como exemplos de

mudancas ou padrdes considerados “ideais” de determinadas praticas administrativas.

A forma pela qual a midia propaga determinadas informag¢des, em detrimento de outras,
enaltecendo heréis de diversos campos do conhecimento, tem sido bastante estudada no
ambito da comunicacio de massa. No argumento de McLuhan' (1992 apud GAMSON ET
AL), cunhado pela frase “o meio é a mensagem”, o conteido ndo importa tanto quanto o
entretenimento proporcionado pelo espeticulo mididtico. Para Baudrillad® (1992 apud
GAMSON ET AL), as fronteiras entre representacio e realidade nfo tém mais sentido na era

da comunicag@o de massa. A experiéncia em carne e osso foi substituida pelo simulacro.

A construgdo de histérias de sucesso e a simplificacdo da realidade sdo papéis de “analistas
simbdlicos” (WOOD, 1998), profissionais escalados para transformar a realidade complexa e
fragmentada em uma histéria palatdvel para a audiéncia — entre eles, os profissionais da
imprensa. Individuos que comandam as empresas ou elas proprias assumem nessa historia
papel de herdis (WOOD, 1998; SALINAS, 2003) a serem imitados, ou vildes a serem

crucificados, enfim, celebridades.

As celebridades resultam do processo de produgdo e difusdo da informagdo em larga escala.
Os jornalistas precisam contar histérias que, a0 mesmo tempo, chamem a atencdo e estejam
alinhadas com as crengas, ambi¢des e ideais do ptblico. Para isso, elegem determinados

atores, individuos ou empresas, que se tornam celebridades.

' McLuhan,M. Understanding media. New York: Signet, 1964
2 Baurdirllard,J. Selected Writings, ed. Mark Poster. Standford, Calif: Standford Univ.Press, 1988
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Como diz Wood (1998): “Quanto mais avancamos na idade da informacgfo, mais espago é
dedicado na midia a celebridades do cinema, do esporte e dos negdcios e menos espago é
dedicado as andlises aprofundadas de questdes politicas, sociais e econdomicas.” A construgio
dessas celebridades parece conter alguns elementos recorrentes, tanto na forma de
relacionamento entre aqueles que desejam ser celebridades e os atores da midia, quanto no

conteddo das histérias.

O fenomeno das celebridades empresariais € o que aqui se pretende estudar. A tese estd
dividida da seguinte forma: O capitulo 1 trata desta introducdo e inclui das justificativas de
pesquisa, das perguntas de pesquisa e do objeto de estudo. O capitulo 2 aborda o referencial
tedrico, incluindo os conceitos e teorias relacionados a celebridade, legitimidade, reputacéo e
status; as teorias de comunicag¢do de massa e de gerenciamento de impressdo; a construgdo de
histérias nas organizagdes, na midia e a sua importancia para a aquisicdo de reputagéo e
legitimidade. O capitulo 3 é dedicado a metodologia de pesquisa, explicitando o método
escolhido, qualitativo, de estudos de caso multiplos. O capitulo 4 engloba os trés estudos de
caso: Apple, Gol e ABN Amro Real. O capitulo 5 discute os casos, com base na teoria e 0

capitulo 6 trata das consideragdes finais.

1.1 Justificativas da pesquisa

O aumento da quantidade e impacto da informacdo a respeito das empresas publicada na
midia abre oportunidades de estratégias diferenciais de gestdo da imagem. As assessorias de
imprensa vém se multiplicando, com o objetivo de atuar ativamente para ‘“‘vender”
determinadas histérias a respeito das empresas, ou protegé-las de ter seu nome associado
negativamente na midia. Empresas t€m aproveitado a multiplicacdo de meios para tentar, em
conjunto com os outros atores envolvidos, recriar as suas histérias, mesmo que ndo
fundamentadas na realidade — como se deu no episédio Enron, companhia que entrou no

roteiro simplificado e enaltecedor da midia para, de um dia para outro, cair em desgraga.

A relevancia do assunto, no campo da estratégia, deve-se ao fato de a visibilidade que a midia
proporciona poder alterar as oportunidades econdmicas daqueles que aparecem mais. Assim
como, no caso de celebridades individuais, a fama afeta a remuneragdo e oportunidades de
participacdo em comerciais, merchandising e filmes, ela tem o potencial de alterar o acesso a

recursos de diferente natureza no caso das organizacdes empresariais, tais como capital
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humano, mercado de capitais, fontes de insumos e oportunidades estratégicas (aliancas e
fusdes). Como colocam Rindova, Pollock e Hayward (2006, p.50, tradugcdo nossa), “a
celebridade deve ser estudada como um importante potencial ativo intangivel de uma

empresa’”.

Na maioria dos estudos econdmicos e organizacionais, no entanto, a midia aparece como um
fator externo e objetivo que fornece informagdes a respeito das empresas. Nos estudos
organizacionais que tomam como fundamento a racionalidade econdmica, a midia é
intermedidria que facilita as trocas entre compradores e vendedores. Mas a midia faz mais do
que transmitir a informacdo. Ela também dé forma e significado a informacdo. Um dos que
perceberam que a influéncia da imprensa poderia ir além da informagdo objetiva (embora
esteja longe de uma vis@o interpretativista) ¢ Michael Jensen, considerado um dos pais da
Teoria da Agéncia. Em “Toward a Theory of the Press” (1979), Jensen procura mostrar, a
partir dos fundamentos tedricos que ajudou a criar, que a imprensa, como qualquer outro
participante do mercado, € um maximizador racional de recursos (e que explicitamente exclui

qualquer visdo socioldgica ou psicoldgica a respeito dos atores).

Na relagdo entre oferta e demanda por noticias, Jensen identifica uma demanda por histérias
que mostrem o lado humano — o mais heréico ou sordido possivel; que respondam, sem
ambigiiidade, a todas as questdes, mesmo as irrespondiveis; e também que coloquem o “Bem”
contra o “Mal”. No lado da oferta, estd a industria de relagdes publicas, que produz custosos
releases porque vé beneficios em fazé-lo. O valor de tais releases aumenta quanto mais eles se
mostrarem genuinos, desinteressados. A oferta de noticias também ¢ afetada pela relagdo
entre jornalistas e fontes (os entrevistados pelos jornalistas). Os jornalistas vao administrar as
suas fontes utilizando mecanismos de recompensa e punicdo. As fontes, por sua vez, vio

receber uma cobertura mais favordvel quanto maior o seu poder detentor da informacao.

Os jornalistas também tomam as suas agdes no sentido de se autopromover — e, com isso, seus
interesses podem se afastar dos interesses da midia em que trabalham. Para Jensen, a midia
atua no ramo de entretenimento, ndo de informacdo pura e simples, e concorre com novelas,

pecas de teatro, cinema, livros, parques de diversdo e eventos esportivos.

As poucas linhas que Jensen escreveu a respeito da imprensa ndo inspiraram seus seguidores,

muito menos foram levadas a sério por aqueles que consideravam o seu homem maximizador
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de interesses uma idéia duvidosa. A sua breve e 4cida visdo da imprensa, no entanto, nao se
restringe as relagcdes entre oferta e demanda. Jensen coloca a questdo do “entretenimento”, a
“sordidez”, a “ambigiiidade”, a pressdo dos relagdes publicas, todas estas questdes
importantes para este estudo, sem explicar de onde surgem esses conceitos. Fica claro que
Jensen estd preocupado com o impacto da midia, que parece ndo sé irritd-lo como também

assusta-lo.

Partindo para os estudos de teoria institucional das organizagdes, a midia € um intermedidrio
que legitima as empresas ao influenciar as percepcdes dos stakeholders a respeito da
propriedade de suas caracteristicas e acdes (POLLOCK; RINDOVA, 2003; ZUCKERMAN,
1999). Algumas empresas tornam-se mais compreensiveis e desejadas por meio da
intermediac¢do mididtica, e, portanto, mais capazes de se legitimar. As empresas cobertas pela
midia tornam-se mais compreensiveis e confidveis. No entanto, a midia e os processos pelos
quais a midia exerce esse poder de intermedidrio da formacdo de legitimidade das corporacdes

foi pouco explorado.

No ambito dos estudos de estratégia, também ha poucas referéncias a midia. Os
intermedidrios sdo vistos como importantes na constru¢do de recursos de uma corporacio
(BARNEY, 1991) e em sua reputacio (FOMBRUN; SHANLEY, 1990), mas o seu papel ndo

¢ bem delineado.

Ou seja, pouco se sabe sobre como a cobertura de uma empresa pela imprensa pode ser fonte
legitimadora e de construcao de reputacdo e em que contextos essa relagdo é mais poderosa. E
as pesquisas que sdo feitas lidam com campos de estudos que nao se comunicam. A distancia
¢ ainda maior entre estudos organizacionais e estudos em comunicacdo. Ha, sem duvida,
muitos estudos sobre o papel da imprensa e como ela influencia a sociedade. No entanto, a
maioria das pesquisas envolve objetos de estudos politicos e sociais. Had poucas pesquisas
sobre fendmenos empresariais — apesar do crescimento do jornalismo de negdcios. Ou seja,
para os estudos em comunicagdo, 0s processos sociais e politicos sdo mais relevantes. As

empresas sdo relegadas ao segundo plano (KIOUSIS; POPESCU; MITROOK, 2007).

Defende-se, nesse estudo, uma aproximacgao das duas areas. Um dos poucos campos em que a

z

midia aparece com mais freqiiéncia e € abordada nos dois dmbitos, organizacional e de

z

comunicagdo, € nos estudos relacionados as estratégias de gerenciamento de impressdo
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(ELSBACH, 1994; LAMERTZ; BAUM, 1998). Também sdo exemplos dessa aproximacao os
estudos de relagdes publicas (KIOUSIS; POPESCU; MITROOK, 2007), mas, neste caso, a

abordagem costuma estar restrita ao interesse desta disciplina especifica.

Mais recentemente, estudos organizacionais comecaram a dar €nfase ao papel da midia em
criar vantagem competitiva e legitimar as empresas (DEEPHOUSE, 2000; RINDOVA,;
FOMBRUN, 1998), tornando essa abordagem mais importante e chamando a atencdo de

outros pesquisadores.

Assim, comegou-se a estudar o papel de intermediacdo que a midia exerce e que altera as
oportunidades economicas. Pollock e Rindova (2003) mostram que empresas que sio mais
cobertas pela imprensa durante o processo de abertura de capital (IPO) recebem maior grau de
interesse por parte dos investidores e, portanto, sdo mais negociadas. Essas empresas recebem

maior demanda por suas acdes.

Estudo de Joe (2003) mostra como auditores tendem a mudar as suas opinides, tornando-se
mais conservadores em suas ressalvas, quando a imprensa cobre uma empresa negativamente
— e, em todos os casos, as informagdes publicadas na imprensa nido sdo novas. Portanto,
mesmo leitores tdo especializados e conhecedores diretamente da empresa sdo impactados
pela intermediagcdo da midia. A razdo ndo necessariamente estd no fato de a midia trazer uma
informagdo ndo percebida antes. No caso, a informagdo amplificada pode afetar
negativamente os credores e outros stakeholders envolvidos e, portanto, influenciar
deleteriamente na capacidade de recuperacdo da empresa. Os auditores, de qualquer forma, se

antecipam a pressdo social que a midia exerce e mudam a sua andlise a respeito da empresa.

Portanto, a midia pode influenciar a percepcao dos stakeholders a respeito das acdes e valores
das empresas (ELSBACH, 1994). Tanto pela quantidade, quanto pelo tom ou qualidade da
informagdo, acaba ainda por deixar algumas empresas mais visiveis, compreensiveis e

desejaveis.

Poucos estudos tratam o ator célebre como uma organizagdo e ndo como um individuo. A
maioria das pesquisas em administragdo tem atentado a examinar os CEOs como celebridades
(CHEN; MEINDL, 1991; HAYWARD; RINDOVA; POLLOCK, 2004). Com a fama

conquistada gragas a aparicdo constante na midia, tais CEOs frequentemente conseguem uma
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remuneragdo que nem sempre condiz com o desempenho da empresa que comandam — o que

reforca a idéia de que ser célebre pode trazer beneficios econdmicos.

No ambito individual, também, Bonner, Hugon e Walther (2007) mostram que o mercado de
acoes tende a reagir diante da revisdo das previsdes por parte de um analista de investimentos
quanto mais célebre este for, ou seja, quanto maior a cobertura de imprensa sobre as suas

analises.

Os motivos e mecanismos pelos quais algumas empresas passam a utilizar a midia para
conseguir atrair uma maior aten¢do de forma a provocar respostas positivas por parte do
publico ndo foram exaustivamente investigados no campo das organizagdes. Um trabalho que
se proponha a fazer uma investigagdo como essa pode ajudar a esclarecer de que forma a
midia serve como intermediadora no processo de busca de vantagem competitiva e

legitimag@o das empresas.

Nio s6 as empresas “utilizam” a midia, como acima colocado, como também a midia “utiliza”
as empresas — e ndo deve ser desprezado que o nivel de andlise “midia” ou “empresas”
desconsidera a interacdo de atores com interesses diversos ou mesmo divergentes,

complexidade de batalhas internas da midia ou das empresas que fogem ao escopo da tese.

A relevancia da pesquisa para a sociedade de uma forma geral estd em ajudar a entender como
se da a construcao social das organizagdes (BERGER; LUCKMANN, 1998). A maneira como
entendemos as organizacdes sdo dadas por interacdo com agentes sociais que afetam a
quantidade e qualidade das informagdes que recebemos. A legitimagdo de préticas e
organizagdes depende do conhecimento do publico. A midia, dessa forma, também pode
tornar-se instrumento de solidificagdo de normas e valores que, com o passar do tempo, sdo
absorvidos e repassados sem que sejam mais questionados (BERGER; LUCKMANN, 1998;
DIMAGGIO; POWELL,1983).
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1.2 Objetivos e perguntas de pesquisa

Entre os objetivos de pesquisa, o principal é avaliar como emergem as celebridades
empresariais (e as implicacdes desse processo para o campo da estratégia empresarial, que
constam nas perguntas auxiliares — ou seja, como a criac@o das celebridades empresariais tem

ou ndo potencial de se tornar fonte de vantagem competitiva).

Portanto, a pergunta principal que orienta este estudo € a seguinte:

Como surgem as celebridades empresariais?

Ao tratar a questdo da celebridade como um processo mididtico, o objetivo também passa a
ser estudar o papel da midia para a constru¢do das celebridades e a relacdo entre empresas e
midia nesse processo — pois tanto as empresas se utilizam da midia quanto a midia se utiliza
das empresas. Estudar a relagdo entre empresas e midia envolve compreender, do lado
empresarial, o que faz as empresas buscar a divulgagc@o de suas acdes na imprensa e em que
medida essas acdes de celebridade contribuem para os processos organizacionais de busca de
legitimac@o, status e reputacdo, e, do lado da midia, compreender quais sdo as rotinas proprias
desse meio institucional pouco conhecido pelos estudos organizacionais que levam algumas

empresas a se tornarem celebridades.

Portanto, as perguntas auxiliares séo:

Por que algumas empresas atraem atencio desproporcional da midia?

Quais sdo os mecanismos que levam algumas empresas a aparecer mais na midia?

Como as empresas novas se tornam conhecidas?

Como se d4 o relacionamento entre midia e empresas para a construcao das celebridades?
Quais sdo as narrativas que fazem com que algumas empresas se tornem celebridades?

O que caracteriza as empresas celebridades?

A celebridade é um ativo intangivel?

De que forma a celebridade influencia a formacdo de legitimacdo e de reputagdo das

organizacdes empresariais?
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1.3 Objeto de estudo

O objeto do presente estudo é a construcdo das celebridades empresariais. Para isso, a
investigacdo engloba empresas com um alto grau de exposicdo na midia, desproporcional ao

seu peso econdmico e a sua relagdo com a imprensa.

A palavra midia, ou meios de comunicacdo de massa, € usada no estudo de forma abrangente
no contexto das teorias que procuram mostrar os efeitos da reproducdo da informacdo em
larga escala de forma a valorizar determinadas histérias herdicas (nem sempre baseadas em
fatos reais). No entanto, o estudo se restringe as reportagens na imprensa escrita, pois a
cobertura da drea de negdcios € mais acentuada e explicita em jornais e revistas. Matérias sdo

tratadas como sindnimo de reportagens e noticias, para fins deste estudo.

Apesar de o processo de “fabricacdo” da noticia envolver uma complexidade de atores como
proprietarios dos meios de comunicacio, pauteiros, editores, reporteres e revisores, considera-
se o estudo a midia como um campo organizacional que constitui uma &4rea na vida
institucional e que convive com uma razoavel homogénea estrutura, valores e normas

(DIMAGGIO; POWELL, 1983).
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2 REVISAO DA LITERATURA - CONCEITOS E TEORIAS UTILIZADOS

Na revisdo da literatura, cabe definir o conceito de celebridade, que é pouco utilizado nas
organizagdes. Em seguida, segue uma revisdo dos conceitos de legitimidade, reputacio e
status, e suas distingdes. No caso da reputagéo, torna-se importante uma revisao dos estudos
existentes em diferentes campos de conhecimento, para que verifiquem as semelhangas e
distin¢des com o conceito de celebridade. Conceitos como imagem, identidade e comunicacao
sdao também introduzidos no capitulo destinado a reputacdo. A juncdo das teorias baseada em
recursos e institucional servem de apoio aos conceitos trabalhados. A seguir, uma revisio dos
estudos em teorias de comunicacdo de massa, particularmente na teoria do agendamento, e de
gerenciamento de impressao - e como elas podem ser integradas para mostrar a producdo de
conteido sobre as empresas na midia e a constru¢do de celebridades. Por fim, a construcio

das narrativas e histérias nas organizacdes e na midia.

2.1 Definicao de celebridade

Como o estudo trata da celebridade, € necessdrio especificar o que se entende por esse
conceito. A celebridade, definida por Rindova, Pollock e Hayward (2006, p.50), ocorre
quando um ator social que consegue atrair atengdo publica em larga escala. “Quanto maior o
nimero de pessoas que conhecem e prestam atengdo ao ator, maior o alcance e o valor da
celebridade desse ator”. Ou seja, celebridade ndo é uma caracteristica intrinseca ao ator. Ela

depende da relacdo com a audiéncia, intermediada pela midia.

Uma segunda caracteristica da celebridade definida por Rindova, Pollock e Hayward, (2006)
€ que o ator deve atrair uma resposta positiva do publico, ao despertar as necessidades da
audiéncia por fantasia, identificacdo, status e afeicdo. A relacdo entre reconhecimento por
parte do publico e resposta positiva ndo é tdo clara. Uma maior lembranga de um ator nem
sempre traz uma associagdo positiva. Assim como os resultados bons tendem a ser atribuidos
aos atores conhecidos, justificadamente ou néo, os resultados negativos também tendem a ser
atribuidos aos atores conhecidos, também justificadamente ou nao (BROOKS ET AL., 2003).

Fombrun e Shanley (1990) verificam que a visibilidade na midia é importante, mas t€m uma
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relacdo negativa com a reputacdo das empresas, ou seja, aparecer muito nem sempre tem

impacto positivo na percepcio da audiéncia.

Uma resposta negativa tem sido considerada prejudicial. Renkema e Holeken (1998)
defendem que ndo hd como subestimar o estrago causado por uma cobertura negativa por
parte da imprensa. Num experimento para avaliar o impacto de noticias negativas nos jornais
dinamarqueses, a imagem de uma determinada organizacao foi prejudicada por uma cobertura
da imprensa negativa. Quanto mais categéricas as acusagdes, maior o prejuizo. Passadas duas
semanas em que os pesquisados haviam lido os artigos, a impressdo negativa continuava

presente.

Nem toda noticia negativa, entretanto, traz uma resposta negativa. As celebridades carregam
no seu amago deslizes e escAndalos. Na manipulacio da atencdo, as noticias negativas servem
para atrair ainda mais os holofotes. Af reside o prazer da audiéncia. Ao aparentemente
derrubar a mistificacio em torno das celebridades, tornando-as de “carne e 0ss0”, o efeito é o
oposto:

E sempre uma questdo de provar o real pelo imagindrio, de provar a

verdade pelo esciandalo. Tudo é metamorfoseado na ordem inversa. A
celebridade como um sistema de prestigio, como uma hierarquia, depende
da continua exposi¢do do seu inverso: o sistema que transforma pessoas
comuns por meio de artificios. (GAMSON, 1994, p.171, tradug@o nossa)

As celebridades sdo construidas e desconstruidas, mas hd sempre um mistério, uma
grandiosidade presente. As representacdes das celebridades tomam largas proporc¢des tanto na

gléria como na tragédia.

Outra questdo controversa em relacdo a celebridade € se ela é conquistada por mérito ou
fabricada independente do contetiido. Conforme relatam Rindova, Pollock e Hayward, (2006),
na primeira perspectiva, a celebridade € relacionada ao conhecimento, talento, qualidade,
energia e lideranca. Na segunda perspectiva, ela faz parte de uma méaquina de comunicacio
que direciona a aten¢@o do publico tanto para aqueles que det€ém um valor intrinseco quanto
para aqueles que carecem de substincia. Tal distingdo é vélida, mas, numa perspectiva
construcionista (BERGER; LUCKMAN, 1998), o valor maior ou menor da celebridade é
construido socialmente. O mérito ou nao estd no que Goffman (2004) define como uma

representacdo fiel as atividades ou uma representagdo falsa. Em primeiro lugar, cabe frisar
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que, em ambos o0s casos, a representacdo estd presente. E, em segundo lugar, uma

representacdo falsa pode tanto ser fragil como pode ser aceita socialmente.

As técnicas de comunicagdo, tais como a insinuagdo, a ambigiiidade
estratégica e omissdes essenciais permitem ao informante enganador
aproveitar-se da mentira sem tecnicamente dizer nenhuma (GOFFMAN,
2004, pag. 63)

Nesse contexto, a celebridade € formada muito mais pelo processo de construgdo do que pelo
objeto. Qualquer um pode se tornar uma celebridade, desde que seus méritos (ou ndo) possam
ser transformados na linguagem e na forma que caracteriza a celebridade. Como diz o

jornalista Michael Alexander, da revista People Magazine (GAMSON, 1994):

A partir do momento que vocé se senta com eles, todo mundo é interessante.
Uns levam mais tempo que outros, mas eu realmente acredito que, se vocé
sentar com qualquer pessoa, vocé pode conseguir uma historia muito boa.
(GAMSON, 1994, p. 95, traducgao nossa)

O extremo das celebridades é a construcdo de mitos. Os mitos, segundo Barthes (1985), ndo
se definem pelos objetos da sua mensagem, mas pela forma em que a mensagem € passada,
por meio do processo de comunicacdo. H4 mitos antigos, mas os mitos ndo sio eternos,
porque € a histéria que o cria. Os mitos surgem, permanecem durante certo tempo e
desaparecem, sendo substituidos por outros mitos. Mito, conforme o senso comum, é uma
idéia falsa a respeito da realidade. Essa defini¢do, no entanto, empobrece o significado do
mito, que ndo é uma mentira, mas sim uma representacdo idealizada, simbdlica, a partir da

narrativa, que serve de referéncia dentro de um grupo social.

A atratividade das celebridades estd em simbolizar o estilo de vida aspirado pela audiéncia.
Chen e Meindl (1991) mostram, em estudo de caso sobre a ascensdo e queda do empresario
Donald Burr, da companhia aérea People Express, como, tanto nas metaforas utilizadas na
imprensa quanto no imagindrio do leitor, o empresario, mesmo depois de perder o controle
dos seus negdcios, manteve uma aura de visiondrio. A imagem de Burr ndo poderia ser
destruida repentinamente, por ele representar o espirito empreendedor norte-americano, “que

ousa sonhar e ousa perseguir seu sonho até se tornar realidade.”

As celebridades simbolizam aspira¢des individuais e mitos coletivos sobre conquistas e

sucesso (RINDOVA; POLLOCK; HAYWARD, 2006) e a midia ocupa lugar central no
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processo por participar do processo de selecdo de informagdes que aumenta a atratividade das
identidades das celebridades. O porqué de algumas pessoas ou organizagdes serem
celebridades, enquanto outras permanecem no anonimato, ¢ uma questdo praticamente
inexplorada. Lang e Lang (1988) estudam como determinados artistas conseguem renome, e,
portanto, tornam-se celebridades, enquanto a maioria, quando muito, conta com o
reconhecimento dos seus pares. No estudo dos autores, aqueles que atingiram uma
visibilidade (e construiram assim reputa¢@o) além do seu meio especializado o fizeram com o
uso de sua rede de contatos (status) e conformando-se com valores culturais e politicos do seu

tempo, mais fortes quanto mais os antigos valores sdo considerados obsoletos (legitimidade).

2.1.1 Celebridade: o individuo

As celebridades individuais t€ém sido sendo estudadas principalmente apds a década de 80. Os
estudos intensificaram-se diante da profusao de revistas, jornais e programas de televisao que
perseguem as celebridades do mundo artistico, mas ndo s6. Empresarios e politicos também

entram em cena.

Essas celebridades t€ém o potencial de gerar valor. No caso do mundo artistico, por exemplo,
celebridades ganham com o licenciamento de produtos ou como garotos ou garotas-
propaganda. Também ocorre o contrdrio: nos momentos de desconstrucdo das celebridades,

apesar de continuarem inacessiveis, pode haver uma perda de valor.

Uma das dreas em estudos organizacionais em que a celebridade vem sendo bastante estudada
€ em relacdo aos CEOs, os presidentes de empresas, especialmente nos Estados Unidos, onde
houve primeiro um culto as personalidades e, apds os escandalos capitaneados pela quebra da
Enron, uma critica ao abuso de poder e a alta remuneracdo de CEOs. A midia tem um papel-
chave nesse processo, pois as reportagens de negdcios costumam personificar os resultados

das empresas - e o fazem tomando como base o mais alto escaldo.

Apesar de presente apds o escandalo recente de grandes corporacdes, ndo se pode perder de
vista a sua evolucdo histérica. O culto as personalidades de negdcios ndo € um fendmeno
novo. Drummond (2005) descreve como, no final do século XIX e inicio do século XX, nos

Estados Unidos, empresarios e banqueiros como Jay Cooke e John Rockefeller tornaram-se
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celebridades na imprensa — de boa parte da qual, alids, eram proprietdrios ou grandes
anunciantes. As suas conquistas eram romantizadas e eles eram apresentados como modelos
para imitacdo pelos jovens americanos. Incorporaram muitos dos elementos miticos dos
herdis populares e receberam titulos como “reis do aco”, “bardes do carvdo”, “magnatas das
ferrovias”, “Napoledes das finangas”. No entanto, a imagem dessas celebridades nio ficou
incélume e, posteriormente, ficaram conhecidos eternamente como os “bardes ladrdes”. O
processo de transformacdo de herdis em vildes ndo € tdo claro, mas parece contribuir o
contexto histérico do mito, conforme foi definido por Barthes (1985). Os mitos ndo sdo
eternos, e, no caso, a mudanca de um periodo de bonanga para uma época de crise contribuiu

para que a imagem negativa, antes minoritéria, crescesse e tornasse hegemonica.

Carlson (1999) analisa como cada vez mais os negécios sdo mostrados de forma
personalizada no mundo dos negdcios. Se antes os profissionais de relagdes publicas eram os
porta-vozes das empresas, os CEOs os substituiram a tal ponto que os jornalistas s6 aceitam
falar com essas celebridades. A transformacdo de CEOs em celebridades ocorreu
principalmente na década de 80 e a midia foi essencial, ao enfatizar histdrias e personalidades

(MILLMAN, 2006).

Em uma andlise de dez anos do jornal norte-americano Wall Street Journal, Meindl e Ehrlich
(1987) mostram que a imprensa atribui o desempenho da empresa, e at€é mesmo do setor, aos
CEOs. Park e Berger (2004) fazem uma andlise da cobertura sobre CEOs de quatro jornais
(The Wall Street Journal, USA Today, The New York Times e Houston Chronicle), entre 1990
e 2000, entendendo que os CEOs providenciam uma lideranga simbdlica e personificam a
organizagdo. Eles mostram que houve um aumento de reportagens sobre os CEOs entre 1990
e 2000, que explicam pelo aumento da cobertura de negdcios, a tendéncia a personalizagio
nas reportagens e a pritica de atividades de gerenciamento de impressdo por parte das
empresas. As reportagens tornaram-se cada vez mais positivas. Também verificam um
aumento do foco nas dimensdes de competéncia e em caracteristicas pessoais do CEO. A
cobertura positiva estd muito associada as caracteristicas pessoais. Ndo d4 para dizer que
CEOs de empresas maiores recebem mais cobertura da imprensa do que CEOs de empresas
menores. No estudo em questdo, ocorreu o contrario: CEOs de empresas menores apareceram

com mais freqii€ncia.
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Hayward, Rindova e Pollock (2004) mostram que os jornalistas sdo propensos a atribuir os
resultados das ac¢des empresariais aos CEOs. E essa propensdo aumenta quando as acdes da
empresas diferem daquelas de empresas que operam em condi¢gdes similares ou quando as
acdes sdo consistentes com as agdes estratégicas tomadas pela mesma empresa ou por outras
empresas que tiveram o mesmo CEO. Quanto mais informagdo houver sobre os
comportamentos pessoais e idiossincraticos do CEO, maior a probabilidade de os jornalistas
atribuirem a acéo estratégica ao seu CEO. A imagem que ¢é transmitida pela midia a respeito
do CEO acaba por afetar o comportamento do proprio CEO. Conforme o CEO se torna uma
celebridade, mais ele ficard confiante sobre as suas habilidades e sobre a sua capacidade de
julgamento e mais ele ficard comprometido as escolhas estratégicas que fizeram dele uma

celebridade.

Fombrun (1996) defende que ter um CEO publicamente reconhecido reafirma a confianga dos
stakeholders no futuro da empresa, e, portanto, aumenta as chances de a empresa atrair
empregados de qualidade, negociar melhor com os seus fornecedores e ter mais acesso a
capital. Mas Fombrun também diz que o fato de CEOs serem reconhecidos cria uma

expectativa tal que, se ndo for confirmada, pode trazer resultados negativos para a empresa.

Ranft, Ferris e Zinko (2006) discutem o funcionamento da maquina de promog¢ao de CEOs na
midia e como a construgdo dessas celebridades podem resultar tanto em beneficios como em
custos para as organizagdes. Eles afirmam que a midia, por natureza do seu ciclo de
producdo, precisa achar rapidamente respostas convenientes para as decisdes tomadas pelas
organizagdes e que atribuir as acdes aos CEOs é a melhor alternativa, porque se torna facil de
produzir e de compreender. Os beneficios para os CEOs, em termos de remuneracdo e
oportunidades de trabalho, sdo claros. Para a empresa, hd um retorno maior no curto prazo de
seus papéis em bolsa e, também, um ganho de imagem, como, no caso citado no estudo, de
Steve Jobs para a Apple. Também hd a possibilidade de fortalecer o CEO, possibilitando que
tome decisdes dificeis que, sem um comandante célebre, ndo seriam sequer cogitadas. Ha
custos, no entanto. O CEO tem que desempenhar de acordo com as expectativas geradas por
sua imagem e fica preso a esse papel, ndo enxergando mudangas necessarias ou entdo tendo
dificuldade em fazer as transformagdes quando sente que € preciso. Os custos com
remuneragdo e com agdes grandiosas promovidas pelos CEOs também podem aumentar, sem
a contrapartida no resultado. Para Ranft, Ferris e Perryman (2007), o CEO que se torna uma

celebridade tem uma tendéncia a tomar agdes ousadas e ndo dar satisfagdes dos seus atos.
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O papel da midia ndo s6 € criar como perpetuar a imagem dos CEOs, como mostram Chen e
Meindl (1991), num caso em que, apesar das mudangas por que passou a empresa, a imagem
do seu CEO permaneceu quase intocada. No entanto, quando n@o dd mais para sustentar tal
imagem, a midia também epicamente desconstréi os CEOs, como mostra o exemplo de
Kenneth Lay e Jeffrey Skilling, CEOs da Enron cujas mesmas caracteristicas de agressividade
e ousadia foram usadas para pintar um quadro favordvel a seu respeito como para atribuir a

eles a derrocada da empresa.

Estudos tém procurado analisar, em detalhes, os efeitos de CEOs famosos no desempenho das
empresas. Wade et al. (2006) verificam se o fato de um CEO ser eleito o CEO do ano pela
revista Financial World tem impacto no desempenho nas acdes da empresa no ano seguinte e
na remuneracdo do CEO. Logo ap6s o antincio de CEO do ano, hd uma alta das a¢Ges, mas
esse efeito vai desaparecendo e torna-se negativo ao final de um ano apds o antncio. O
resultado em bolsa acumulado em um ano é pior do que o de empresas com CEOs que nio

sdo premiados.

Hé um efeito positivo na compensagdo do CEO apds o antincio, bem acima de qualquer
diferenca de performance. Ser um CEO premiado faz com que a remuneracdo no ano da
premiagdo aumente em torno de 10%. No ano seguinte, a remuneracio continua a ser maior
caso a empresa tenha lucro. Caso a empresa tenha um resultado negativo, o CEO recebe uma
compensacgdo inferior aos CEOs que ndo recebem prémios, para um nivel de performance
equivalente. Mas essa punicdo ndo é tdo severa. Os autores também verificam que a
rentabilidade da empresa ndo € sensivel a premiacdo do CEO. Ou seja, o CEO celebridade ndo

tem nem impacto positivo nem negativo nos resultados da empresa.

Hayward e Hambrick (1997), em pesquisa em 106 grandes aquisi¢cdes de empresas, verificam
que a autoconfianca exagerada do CEO pode ser associada aos maiores prémios pagos nas
aquisi¢des. A autoconfianca é medida pela cobertura da midia ao CEO, tomando como base
estudos que mostram que os CEOs se tornam reféns das imagens herdicas a seu respeito
transmitidas pela midia. As empresas com CEO que mais aparecem na midia pagam maiores
prémios pelas aquisicdes do que as empresas com menos aparicdes de seus CEOs. Para cada
artigo favordvel na imprensa sobre o CEO, os autores verificam que hd, em média, um

aumento de 4,8% no prémio pago. Alids, ndo se verificam matérias negativas sobre os CEOs
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de empresas que passam por processos de aquisi¢do, o que, para os autores, € mais um sinal
de reafirmacdo da autoconfianga que afeta a decisdo dos CEOs em pagar um prémio maior.
Quanto maior a confianga, maior o preco pago. Apds a aquisi¢do, as empresas perdem valor.

Quanto maior o prémio pago, pior o desempenho. Também pior o retorno sobre as agdes.

2.1.2 Celebridade: as empresas

Apesar da profusdo de estudos que mostram os efeitos da visibilidade dos CEOs, sdo raros os
que tomam como unidade de andlise das celebridades as empresas. As organiza¢des também
podem ser tratadas como celebridades (RINDOVA; POLLOCK; HAYWARD, 2006). Assim
como as celebridades individuais, elas sao criadas a partir de informacdes que
cuidadosamente sao selecionadas e transmitidas de forma a aumentar a atratividade dessas

empresas para a audiéncia e transformd-las em simbolos de suas aspiragdes.

Hé empresas que recebem uma atencdo desproporcional da midia, e, mais do que isso, sdo
recebidas com excitacdo. Para Rindova, Pollock e Hayward (2006), a midia ocupa um papel
central em construir empresas celebridades e ela o faz partir de narrativas draméticas que
sejam de interesse dos stakeholders. A midia atribui processos sociais, econdomicos e politicos
ndo s6 a individuos como a empresas. Os protagonistas, em repetidas reportagens, tornam-se
celebridades. A midia tende a dar atencdo a empresas que exemplifiquem mudancas na
industria ou na sociedade de forma geral, que tomem agdes fora do padrdo e que tenham
identidades préprias, distintas das outras organizacdes. Empresas que procuram se mostrar
singulares acabam sendo mais cobertas pela midia e, suas histdrias, contadas com apelo
emocional, fazem com que a audi€ncia simpatize com elas. As empresas tomam corpo por
meio de atributos fisicos, motivacionais, cognitivos e comportamentais, escolhidos de forma

coerente com a historia.

Rindova, Pollock e Hayward (2006) defendem que as empresas podem virar celebridades ao
tomar agOes estratégicas de ndo-conformidade. As empresas enfrentam pressdes para ser
diferentes e reduzir a competicio por recursos similares e, a0 mesmo tempo, para se
conformar as normas de forma e serem percebidas como legitimas. Uma empresa que adotar
estratégias fora do padrio social aceitdvel estard em risco. As agdes de diferenciacdo sé sdo

aceitdveis na medida em que sejam avaliadas positivamente pelos stakeholders. As agdes de
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ndo conformidade, sejam de tentar superar os padrdes vigentes sejam de transgredi-los, s6

serdo satisfatdrias e levardo a construcio da celebridade se avaliadas positivamente.

As empresas e a midia em conjunto se unem para criar a celebridade, mas divergem quanto a
quem vai controlar a informagdo para a audiéncia. Tal impasse é resolvido com as empresas
fornecendo informagdes para a imprensa e esta incorporando seletivamente tais informagdes
na narrativa. As empresas que desejam ser celebridades estabelecem estratégias de
comunicagdo, usando porta-vozes para fornecer argumentos e press releases para aumentar a
quantidade de informacdo ar respeito delas e mostrd-las sob angulos que as tornem mais

importantes e eficazes.

No caso das celebridades empresariais, ocorrem efeitos da visibilidade sobre o acesso a
recursos e o desempenho empresarial. Por exemplo, Pollock e Rindova (2003) mostram que
empresas que sdo mais cobertas pela imprensa durante o processo de abertura de capital (IPO)

recebem maior grau de interesse por parte dos investidores e, portanto, sdo mais negociadas.

2.2 Conceitos relacionados: legitimidade

Tanto a legitimidade quanto a celebridade dependem do julgamento de uma audiéncia. Nao
basta as empresas tomar acdes que tenham visibilidade, se tais agdes ndo forem aceitas

socialmente. Essa aceitacdo € o cerne da legitimidade.

Para a teoria institucional das organizagdes, que serd utilizada na tese para definir o conceito
de legitimidade, as organizacdes sdo estruturadas com base em mitos e rituais, que podem se
sobrepor aos critérios de eficiéncia e racionalidade econéomica (MEYER; ROWAN, 1977).
Conforme a sociedade se moderniza, mitos vao sendo criados e institucionalizados até nao

serem mais questionados. E o caso das ocupagdes profissionais.

DiMaggio e Powell (1983) tratam dos trés mecanismos de mudanca isomorfica que
caracterizam a teoria institucional:

1) Coercitivo: com o uso da for¢ca ou do ambiente legal

2) Normativo: relativo a profissionalizacio e as ocupagdes

3) Mimético: mitos, simbolos, sinais e gestos enraizados
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A construgdo de ambientes institucionalizados oferece as organizacdes seguranga e
estabilidade, pois, ao seguir determinados ritos, padroes, leis, elas se legitimam mesmo que
nido sejam as mais eficientes. O contrdrio das instituicdes € a ausé€ncia de ordem e de
processos reprodutivos (JEPPERSON, 1991). Desde que sigam um determinado padrdo
construido socialmente (BERGER; LUCKMANN, 1998), a sua conduta provavelmente ndo
serd questionada. Se, no entanto, forem eficientes, mas ndo conseguirem demonstrar ao

ambiente externo as suas qualidades, também vao estar em risco.

A dissociagdo entre forma e contetdo, rituais e valor econdmico, carrega as suas contradi¢des,

que podem ser resolvidas de trés formas, segundo Meyer e Rowan (1977):

1) Dissociar elementos estruturais das atividades, sendo que as udltimas podem variar de
acordo com as demandas praticas, enquanto as estruturas mantém-se solidas (decoupling).

2) Ritualizar a avaliagdo sem nunca violar a idéia de que todos na organizagdo agem com
competéncia e de boa fé.

3) Manter a légica da confianca e crenga por parte dos que estdo dentro e dos que estdo fora

da organizagdo, ao manter as aparéncias, sem questionar a esséncia.

A noc¢do de legitimidade dada pelo processo de institucionalizagdo das organizacdes acima
relatado € a que se utiliza nessa tese. Contudo, o papel dos intermediadores de informacao é
pouco explorado. Ela trata da empresa ja socialmente conhecida. Mas como ela se faz
conhecer? E depois de conhecida, como faz para manter as aparéncias, como colocado na

terceira estratégia de Meyer e Rowan (1977)?

Se todos os atores envolvidos num campo organizacional tivessem uma relagdo direta, a
comunicagcdo no processo de legitimagdo ndo necessitaria de intermedidrios ou os atores
envolvidos ndo levariam tanto em conta as informagdes transmitidas pelos meios de
comunicagdo, pois o acesso direto lhes garantiria uma informagdo mais direta e de melhor
qualidade. Mas, mesmo assim, seria dificil ignorar os efeitos dos meios de comunicacio.
Conforme o campo organizacional torna-se mais complexo, os intermedidrios de informagao

ocupam um papel mais importante.

Pesquisadores t€m reconhecido a influéncia que a midia e outros intermediadores de

informacdo exercem sobre os stakeholders (DEEPHOUSE, 2000; POLLOCK; RINDOVA,
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2003). Portanto, os intermediadores da informagdo, como a midia, ajudam a legitimar as
organizagdes, ao influenciar a percep¢do que os stakeholderes t€m a respeito delas. Quanto
mais a midia celebra uma empresa e as suas agdes, mais visivel e saliente essas acdes ficam
para os competidores e mais os seus comportamentos tendem a ser imitados e se tornarem

padrdo (RINDOVA; POLLOCK; HAYWARD, 2006).

A midia, como um campo organizacional razoavelmente homogéneo, conforme ji descrito,
também precisa se legitimar, e segue determinados ritos e padrdes para nao correr o risco de
perder a coeréncia na forma - como se verd, no capitulo dedicado a teorias de comunicagao de

massa.

Os estudos mais recentes em teoria institucional procuram questionar o determinismo das
estruturas e tentam equilibrar o péndulo entre o determinismo e o voluntarismo. Néo se parte
do pressuposto de que as instituicdes sdo dadas e monoliticas e que os atores sociais tém nulas
chances de modifica-las. Dependendo do contexto, pode ser dificil provocar mudangas. As
instituicdes t€m o seu papel modelador, mas os individuos tém o seu espaco para a
interpretacdo e a acdo, o que depende do acesso aos recursos, ou seja, das relacdes de poder

(SCOTT, 2001).

Na teoria de estruturacdo de Anthony Giddens (1989), as estruturas sociais s0 a0 mesmo
tempo produto e plataforma da acdo social. A cognicdo, as crengas, os costumes e a base
cultural estdo presentes. A estrutura ndo estd pré-determinada. As institui¢des ndo sdo dadas,
sdo formadas pelos individuos, e impactam a interpretacdo dos individuos acerca das
circunstincias em questdo, num processo recursivo (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA;
CRUBELATE, 2005). A estrutura social restringe e ao mesmo tempo dé possibilidades aos
atores. Eles ao mesmo tempo criam e seguem regras usando os recursos disponiveis e se

envolvem num complexo processo de reproducdo ou mudanga das estruturas sociais.

Trazendo a argumentacdo para o papel da midia, ela pode tanto assumir o papel de
perpetuacdo de determinados padrdes como também de mudanga. A idéia de mudancga e
perpetuacdo como parte do processo de legitimagd@o ajuda a entender melhor o papel da midia,
que, a0 mesmo tempo, procura dar espaco ao novo, mas desde que este “novo” tenha

respaldo. O “novo” acaba, com a ajuda da midia, a ser hegemodnico. O processo ocorre dentro
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de um determinado contexto histérico e também depende dos interesses em jogo (quem tem

mais recursos consegue gerenciar melhor a informagao e dominar o processo de mudanga).

Estudos, ainda escassos, vém abordando a questdo de mudanga e persisténcia das
organizacdes sob a Otica do papel da midia. Burns e Wholey (1993) mostram como a
cobertura da imprensa sobre um determinado modelo de administracdo em alguns hospitais
antecedeu a sua adocdo em massa no setor. Mazza e Alvarez (2000) analisam como a
imprensa ajuda a difundir e tornar dominantes idéias e praticas de administracdo. As idéias e
préticas sdo estilizadas para serem publicadas nas paginas de jornais e revistas. A narrativa
mistura elementos quase técnicos de performance, ao relatar casos de implantacdo, e
elementos ideoldgicos, ao mostrar, por meio de entrevistas com CEOs e pela descrigdo de
desafios futuros, a adaptacdo por grandes empresas e a conformidade com os valores
corporativos. A narrativa da imprensa € simplificada (e cheia de argumentos ideoldgicos) em
relacdo a narrativa de legitimacdo no meio académico e meios mais especializados, como

consultorias e revistas técnicas. O meio académico € a “alta costura”. A midia, o “prét-a-

porter”.

2.3 Conceitos relacionados: reputacio

A celebridade esta sendo tratada como um ativo intangivel, e com semelhancas a reputacao.
Os dois conceitos estdo conectados, e € essencial detalhar essa relacdo. Mas, antes, serd
preciso explicar o que se entende por “ativo intangivel”. Um ativo intangivel € um recurso

que leva a vantagem competitiva.

A teoria baseada em recursos (RBV) defenda que a criagdo de vantagem competitiva depende
da diferenciacio em equipamentos, localizacdo geografica, pessoas, conhecimento,
habilidades, estrutura corporativa, cultura, sistemas de controle, marcas, entre outros ativos —
e ndo por produto ou por componentes da inddstria. Barney (1991) define as seguintes
propriedades que definem a qualidade do recurso: raro, valioso, ndo imitdvel e ndo

substituivel.

O recurso raro € aquele que ndo pode ser facilmente encontrado em nenhuma empresa

concorrente ou potencialmente concorrente. O recurso valioso € aquele que possibilita a
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criacdo de valor, por meio de acesso a custos menores, aumento de precos e maior eficiéncia
dos fatores de producdo. O recurso ndo perfeitamente imitavel envolve a criagdo de barreiras
competitivas para que o recurso nao possa ser copiado. A ndo imitagdo significa que o gasto
de um concorrente para copiar o recurso estratégico torna-se invidvel ou leva um tempo tal
que perde o seu efeito na formagdo de vantagem competitiva. A ndo substituicdo significa
que os concorrentes ndo conseguem encontrar recursos com resultado econdmico similar ou

superior.

Os recursos estratégicos sdo aqueles que trazem vantagem competitiva e que formam uma
estratégica Unica para a empresa. O recurso sO continuard sendo considerado estratégico se
puder ser sustentado ao longo do tempo e ndo puder ser copiado pelas outras empresas. Se

houver alta mobilidade do recurso, ele deixa de ser estratégico.

Definido o que se entende por recurso, ou ativo intangivel, cabe descrever o que é a
reputacdo, que € considerada um recurso estratégico das empresas. H4 um consenso de que a
reputacdo corporativa € uma avaliacio que os stakeholders fazem a respeito de uma empresa.
Considera-se stakeholder como todo individuo (ou grupo de individuos) que € afetado pelas
acdes de uma organizagdo ou que com suas agdes pode afetar a organizacdo. Fombrun (1996)
trata a reputacdo considerando os diferentes stakeholders — e suas implicacdes para a

dificuldade de se formar uma tnica imagem sobre a empresa:

Cada stakeholder quer algo diferente: os investidores querem resultados, os
consumidores querem qualidade nos produtos e servigos e bons pregos, os
empregados querem saldrios e beneficios e a comunidade quer suporte e
cuidado com o meio ambiente. Cada um vai ter uma imagem diferente a
respeito da empresa. (FOMBRUN, 1996, p.70, tradu¢do nossa)

Dependendo da empresa e do momento, determinados publicos tornam-se mais importantes.
As percepgdes que os stakeholders constroem a respeito das empresas possibilitam a estas
acessos diferenciados a recursos: capital humano, mercado de capitais, fontes de insumos,
oportunidades estratégicas como aliangas e fusées (RINDOVA; POLLOCK; HAYWARD,

2006) e, por isso, a reputacdo é comumente considerada um ativo intangivel.

E importante frisar que a reputacdo depende da avaliagdo externa a organizagdo, que &
formada a partir das interagdes e informacgdes que os stakeholders recebem e processam,

diretamente, ou por intermedidrios da informag@o como analistas de investimento e meios de
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comunicagdo de massa. Os atos de comunicagdo parecem ser essenciais para a formacdo da

reputagdo, mas a maior parte dos estudos ndo os coloca no centro das suas pesquisas.

Rindova et al. (2005) encontram duas perspectivas nos estudos de reputacio:

1 — Partindo de uma visdo racionalista, estudos que definem a reputacdo em determinados
atributos organizacionais. A percep¢do dos stakeholders é baseada nas atividades realizadas

no passado e que sdo sinalizadas pelas empresas.

2 — Partindo da teoria institucional, estudos que entendem a reputagdo como uma impressao
formada a partir da informacao e influéncia social entre os diversos atores num determinado

campo organizacional.

(¢

A primeira perspectiva ndo descarta o papel da informacdo. A sinalizagdo, da qual trata,

(¢

comunicagdo. Mas o processo de comunicagdo ndo €, na maioria das vezes, enfocado. Ele
um meio para que se chegue a atributos mensurdveis, tais como qualidade de produtos e
servicos, desempenho financeiro, ambiente de trabalho e inovacdo. Os atributos sdo

considerados legitimos, sem que se discuta como foram legitimados.

A maioria dos estudos com abordagem econdmica da reputacdo considera a primeira
perspectiva. Shapiro (1983), por exemplo, avalia que a reputacdo tem como base um ativo
valioso, como a qualidade do produto. Mas, dadas as assimetrias de informacao, ndo ha como
os consumidores verificarem a qualidade presente do produto. Portanto, eles usam como base
a qualidade do produto fabricado no passado como indicador da qualidade presente e futura.
No entanto, o autor ndo discute como € o processo de avaliacdo da qualidade passada do

produto. Nem considera como essa avaliacdo pode ocorrer em empresas novas.

Para a primeira perspectiva, as empresas precisam ter um passado a mostrar. Campbell
(1999), em uma abordagem na drea de marketing, considera que, diante de um aumento nos
precos, os consumidores sdo mais tolerantes com empresas de melhor reputacdo. Na area de
sociologia, Raub e Weesie (1990) baseiam-se nos atributos do passado para mostrar os efeitos
da interacdo de diferentes atores na rede social. Na drea organizacional, Clarck e Montgomery
(1998) e Weigelt e Camerer (1988) mostram como as empresas baseiam-se na reputacio

(definida como ac¢des passadas e padrdes presentes de atividades) dos concorrentes para tomar
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as suas acoes estratégicas. As atividades sdo mais importantes para a reputacdo do que os atos

comunicacionais.

Na segunda perspectiva, os atributos ndo sdo dados. A reputacdo depende muito mais de
como ¢ formada a impressdo dos stakeholders a respeito das empresas. Na drea de marketing,
por exemplo, Weiss, Anderson e Maclnnis (1999) mostram que as indudstrias organizam a
estrutura de sua forca de vendas a partir das percepcdes que essas industrias tém a respeito de
si proprias e dos seus representantes de vendas e também a partir da sua percep¢do de como
indudstrias consideradas com melhor reputacdio organizam a sua forca de vendas. Na
sociologia, Lang e Lang (1988) fizeram um estudo mostrando como a reputagdo € construida
no meio artistico. Eles consideram a reputacdo como um fato social, uma defini¢cdo coletiva
sobre o que o publico “sabe” sobre, no caso, um artista. E esse “saber” é baseado no que se

diz ou escreve a respeito do artista.

Na area de comunicacio, Carroll (2004) define a reputagcdo ndo como a verdade a respeito das
organizagdes, mas uma suposta verdade, que fica mais forte quando passa de uma opinido a
um fato social. Na administragdo, Deephouse (2000) faz o mesmo tipo de abordagem. Ele
defende que ha casos em que a reputacido diverge do conteido e, portanto, ndo estd
necessariamente ligada as atividades das empresas. Por exemplo, a Wal-Mart ficou mais
conhecida por comprar produtos fabricados nos Estados Unidos do que a rede Kmart, apesar

de a Wal-Mart importar o dobro do que a Kmart” .

Hall (1992) define reputacdo como o conhecimento e emog¢des que os individuos t&€m sobre os
atributos de uma empresa, como os seus produtos. O conhecimento e as emocdes formam a
fama e a estima, mas a fama pode, para o autor, ser comprada facilmente no curto prazo, com
gastos de propaganda, enquanto a estima precisa ser conquistada num periodo mais longo. Os

atributos, para o autor, existem, mas de nada adiantam se nao forem bem comunicados.

Rindova et al. (2005) estudam a reputacdo a partir das duas perspectivas e chegam a

z

conclusdo que a segunda perspectiva é mais importante que a primeira. Ou seja, que a

reputacdo € influenciada pela forma como a empresa € reconhecida no seu campo

organizacional, e que esse reconhecimento depende da influéncia de intermedidrios

? Thompson, Pinegar & Kramer. Wal-Mart Stories, Inc. Strategic management concepts and cases, Chicago IL,
1995.
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institucionais (assim como 6rgdos de certificacdo) e da midia. Os autores avaliam cursos de
MBAs, mostrando que os cursos mais caros e mais desejados sdo aqueles mais bem
posicionados nos rankings da midia. Os rankings de midia, para os autores, estdo longe de

oferecer uma informacéo fidedigna, condizente com a complexidade organizacional:

E é justamente essa natureza sindptica dos rankings que o fazem ter mais
impacto na notoriedade da organizacdo. Ao oferecer avaliagdes prontas da
posicdo relativas de uma organizacdo, os rankings da midia reduzem a
necessidade de os stakeholders avaliarem diretamente atributos como a
qualidade. (RINDOVA ET. AL., 2005, p.1038, tradug@o nossa)

Ou seja, se ha uma relacdo entre informacgdes da midia - como os rankings hoje tao difundidos
- e a reputagdo, possibilitando acesso diferenciado a recursos, cabe questionar como € possivel
medir a reputacdo. A complexidade da organizagdo e suas atividades ndo parecem ser

relevantes para a construgdo desses rankings, por exemplo.

A visdo dominante da reputacdo, no entanto, é que € possivel medir a reputacdo a partir de
determinados atributos. Fombrun e Shanley (1990) sdo os maiores disseminadores dessas
mensuragdes, apesar de ndo desconsiderarem a segunda perspectiva. Eles usam elementos das
duas perspectivas. Defendem que a informacdo é essencial para a reputacdo e que, quanto
maior a assimetria e a ambigiiidade de informacdes, mais provavel é que os stakeholders vao
sair em busca de informagdo a respeito das empresas para fazer o seu julgamento. Num
mercado de informacgdo incompleta, as empresas competem por reputagdo. Para os autores,
uma empresa consegue construir a sua reputacdo também pela palavra, mas muito pelos seus
feitos. Para eles, a competéncia demonstrada ao longo de anos € fator essencial, conforme na
primeira perspectiva apontada por Rindova et.al. (2005), assim como o resultado econémico.
Os autores chegaram a conclusdo que os fatores mais importantes para a formagdo de
reputacdo sdo, em ordem decrescente, a sinalizacdo contdbil de lucro e risco, o valor de
mercado, a visibilidade na imprensa, os dividendos, o tamanho da empresa e a propaganda.

Ou seja, um hibrido de atributos passados e formagdo de impressdo.

A linha de pesquisa de Fombrun e Shanley serviu de base para a criagdo de indices de
mensuracdo de reputacdo que sdo atualmente disseminados no ambito acad€mico (e
traduzidos para revistas de negdcios populares na forma de rankings como o de empresas

mais admiradas). H4 uma variacdo de quais sdo as sinalizagdes e atributos mais importantes,



41

mas acredita-se que a reputagdo possa ser mensurdvel a partir de atributos que espelhem a

confianga, admiragdo, estima e sentimentos dos stakeholders.

Fombrun, Gardberg e Sever (2001) chegaram aos seguintes atributos depois de uma série de

grupos focais para tentar saber o que as pessoas entendiam por reputacio corporativa:

Familiaridade Conhecer a empresa e seu produto

Criag@o de valor A empresa faz produtos de alta qualidade

Capacidade operacional A empresa é bem administrada, eficiente e
produtiva

Cidadania corporativa A empresa se preocupa com 0s Seus
empregados e com a comunidade

Performance A empresa tem um bom histérico de
resultados e faz bom uso de seus ativos

Lideranga/administracdo A empresa tem um CEO com visdo, comunica
0s seus valores

Simpatia A empresa é querida pelos stakeholders, é
uma boa empresa para se trabalhar

Credibilidade A empresa é confiavel, faz o que diz

Quadro 1 — Atributos-chave para medir reputagdo
Fonte: FOMBRUN; GARDBERG; SEVER, 2001 (traducio nossa), p.253

Posteriormente, esses atributos foram desmembrados, e outros surgiram. O RepTreck, indice
criado pelo Reputation Institute, do qual Fombrun é fundador, utiliza 23 indicadores de
desempenho em sete dimensdes: produtos e servicos inovagdo, ambiente de trabalho,

governanga, cidadania, lideranca e desempenho.

Thomaz (2006), em uma revisdo de estudos sobre reputacdo, chega as dimensdes mais
utilizadas atualmente para compor a reputacdo. Ele excluiu, no seu estudo, associacdes ao
cardter corporativo, tais como elegancia, estilo, confianga, benevoléncia e integridade, por
considerar que ndo sejam passiveis de “avaliacdes objetivas das a¢des da organizagdo em sua
operacdo normal.” Com o objetivo de mensurar a reputacdo, o autor resolveu eliminar
atributos com avaliacdes exclusivamente subjetivas e arraigadas em componentes emocionais,
pois seu objetivo era encontrar atributos passiveis de gerenciamento. Considerou aqueles
estudos que levam em conta as avaliagdes de agdes diretas da organiza¢do “em sua atuacio
rotineira” e que permitem o “julgamento com bases racionais por parte das audiéncias”. Na

tabela a seguir, estdo os atributos mais freqiientes nos estudos analisados pelo autor:
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Atributos Niimero de autores que as utilizaram
Qualidade de produtos/servigos 20
Qualidade do gerenciamento 17
Inovagdo 16
Responsabilidade social e ambiental 15
Forga financeira 11
Qualidade do marketing 8
Lideranca 8
Qualidade da estratégia 8
Produtos e servigos valorizam o dinheiro 8
Habilidade para atrair, desenvolver e reter | 6
talento

Tabela 1 — Atributos mais freqiientes nos estudos sobre reputacio
Fonte: THOMAZ, 2006, p.54

Esses atributos apontados como predominantes nos estudos de reputacdo ndo dizem respeito
ao processo de formagdo da imagem entre os stakeholders. Talvez sejam elementos
resultantes, pois os entrevistados nas pesquisas de reputagdo sdo convidados a apontar
atributos-chave que definam a imagem que tém a respeito de determinadas empresas. O
conceito de reputacdo dominante aborda um aspecto, que Kiousis, Popescu e Mitrook (2007)
define como os elementos substantivos da mensagem. S@o os elementos das mensagens que
ajudam aos receptores a estruturar cognitivamente e distinguir entre varios topicos abordados.
Mas ha também os elementos afetivos, que s@o mais dificeis de captar pela metodologia
tradicional de reputacdo e que refletem uma ligacdo emotiva com a empresa, que pode ser
positiva, negativa ou neutra. Ainda assim, essa ligacdo parece ser resultante, ndo formadora da

reputagao.

Cabe, antes de analisar o processo de formacdo da reputacdo, discutir trés conceitos
relacionados: identidade, imagem e comunicacdo. A dificuldade é que ndo existe uma visao
unica a respeito. Além disso, esses conceitos sdo estudados por disciplinas que nio se
comunicam (BROWN ET. AL. 2006). Por exemplo, para os estudos organizacionais, cabe
estudar a relacdo entre a organizagdo e os seus membros. Para os estudos da comunicagio,
interessa a codificacdo e decodificacdo da mensagem. Para os estudos de marketing, interessa
saber como os consumidores respondem as informagdes e com isso tomam decisdes de
compra. Nenhum desses aspectos deve ser desprezado na avaliag@o, pois todos estdo inter-

relacionados.
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2.3.1 Identidade

A identidade corporativa pode ser definida basicamente a partir de duas perspectivas. Na
primeira, a identidade revela o que é a organizacio, a partir de sua histéria, dos seus hébitos,
dos seus costumes, da forma de agir dos seus membros, de sua estratégia, do tipo de produtos
e servicos. De acordo com essa perspectiva, a identidade é mais ligada ao comportamento do
que a aparéncia e mais ligada a realidade do que ao simbolismo. (THOMAZ, 2006). Na
segunda perspectiva, construtivista, a identidade esté ligada ao que os membros acreditam que
seja a sua organizagdo, e ndo ao que ela €. A identidade € socialmente complexa, ticita e
ambigua (STIMPERT; GUSTAFSSON; SARASON, 1998). Para Sillince (2006), a identidade
€ um construto social projetado para uma determinada audiéncia e s6 existe na medida em que
€ transmitida, interna e externamente — e absorvida. As empresas tém multiplas identidades
que sdo usadas na retérica da organizacdo de acordo com a platéia. A identidade tanto

alimenta como ¢ alimentada pela imagem e reputacio (DUTTON; DUKERICH;
HARQUAIL, 1994; MORSING, 1999; RINDOVA; FOMBRUN, 1998).

Hé uma outra distingdo na abordagem dos estudos de identidade: para dentro e para fora. Para
os estudiosos das organizacdes, cabe estudar a identidade organizacional: aquilo que os
participantes pensam e sentem sobre a sua organizacdo e que entdo é compartilhado como
valores e caracteristicas que a distinguem das outras organiza¢des. Nos estudos de marketing,
ha uma outra abordagem da identidade, chamada por Hatch e Schultz (1997) de identidade
corporativa: ela sé existe no sentido em que é comunicada para fora da organizacio a partir
das suas liderancas e conta com grande apelo visual. Essa identidade corporativa cria entdo
uma imagem na mente dos stakeholders que impacta a reputacdo da empresa. O enfoque, no
caso da identidade corporativa, é externo. A identidade ¢ formada a partir das caracteristicas
que a organizacdo escolhe para se mostrar aos seus stakeholders. A identidade pode ser
percebida ou néo pelos stakeholders da forma que os lideres da organizagdo desejam, mas na

recepcdo da mensagem de identidade j4 se deve falar em imagem, como se discutird adiante.

Segue-se aqui a visdo de Thomaz (2006), em que ndo € possivel separar identidade
organizacional de identidade corporativa. Ambas ndo existem sem comunicagdo. Elas se
realimentam. Quanto mais conectados aos valores e objetivos da organizagdo estiverem os

seus membros, maior as suas chances de comunicar eficazmente a sua identidade corporativa.
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Quanto mais forte a sua identidade corporativa, mais a identidade dos seus membros tende a

ficar solidificada.

Essa dindmica é abordada por Dutton e Duckerich (1991), que acrescentam um elemento
crucial para a tese: o papel da midia na constru¢do da identidade (e da imagem e da
reputacdo). Eles analisam como os empregados justificam os seus atos a partir da imagem
com a qual a organiza¢do é apresentada na midia. Diante de um caso de cobertura de
imprensa negativa analisado no estudo, os empregados foram impactados e tomaram agdes
para se afastar da identidade criticada e modifica-la. Morsing (1999) também destaca o papel
da imprensa, ao mostrar como a identidade de uma organizacdo mudou a partir do trabalho de
imagem que foi feito na midia a respeito desta mesma organiza¢do. A midia influenciou a

percepcao dos membros da organizagdo sobre como os ndo-membros a enxergavam.

2.3.2 Imagem corporativa

A imagem corporativa € a percepg¢do a respeito de uma organizagao, pelos seus stakeholders
(THOMAZ, 2006). A imagem difere da identidade: a identidade € o que a organizacdo
acredita que seja ou queira transmitir (nesse sentido se assemelharia & imagem desejada),
enquanto a imagem é o que de fato € percebido pelos diversos publicos com que a
organizagdo tem contato. Nota-se que o desejo, no caso, parte da ctpula da organizagdo e terd
maior ou menor concordancia do restante dos empregados quao mais forte for a identidade

organizacional.

Imagem e reputacdo sio conceitos que se confundem na maioria dos estudos organizacionais
(GOTSI; WILSON, 2001). Para Fombrun e Shanley (1990), imagem e reputagdo caminham
em paralelo. A reputacdo € construida a partir de julgamentos pessoais dos stakeholders a
respeito da credibilidade, confiabilidade, responsabilidade e probidade de uma organizagao.
Ou seja, a partir da imagem que eles fazem a respeito desses atributos. A reputacio seria uma
foto das multiplas imagens dos multiplos stakeholders, uma soma de imagens. Portanto,

ambos poderiam ser avaliados pelos mesmos atributos (THOMAZ, 2006).

Uma diferenciagdo que Thomaz (2006) faz é que a imagem é uma foto da percepcido

momentinea da organizacio e a reputagio reflete um acimulo de imagens ao longo do tempo,
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um estoque de imagens que vao se formando e que, assim, pressupde, seria mais dificil de ser

maquiada pela estratégia de comunicacdo da empresa.

A imagem € formada a partir de atos de comunicagdo, mas nem sempre a empresa tem
controle sobre os meios em que essa comunicagdo se dd. Schuler (2004) diz que a imagem
que os individuos sobre uma organizacdo depende de:

- a informagdo que cada um tem sobre a organizagio

- a maneira pela qual o individuo recebeu a informagéao

- a maneira pela qual o individuo categoriza a informagdo

- a percepc¢do da conexdo entre pedagos de informagdo novos e outros ji armazenados na
memoria

- a percepgdo da conexdo entre os pedacos de informagdo novos, apenas

- a forma de acessar e processar a informacao de forma a pensar sobre eles

A autora indica como as organiza¢des podem influenciar o processo de formacao de imagem:
- informando a respeito dos objetivos, caracteristicas e formas de trabalho da organizacdo

- acompanhando o processo de formacdo de imagem entre diferentes publicos, para avaliar o
seu desenvolvimento e configuracio

- planejando novas formas de comunica¢do com os seus ptiblicos

2.3.3 Comunicacio e imprensa

A comunicagdo € o que liga a identidade a imagem e, portanto, a reputacdo. Sua importancia
para a reputacdo tem sido estudada - principalmente pelos especialistas em comunicagio

(BALMER; GRAY, 2000; MARCKWICK; FILL, 1997; RIEL, 1997).

A comunicagdo engloba todos os instrumentos internos € externos para criar uma impressao
favordvel nos grupos dos quais a companhia depende (RIEL, 1995). O processo de
comunicagdo € que transforma uma identidade corporativa em imagem e em reputacio. Para
Riel (1995), a comunicagdo corporativa envolve a comunicacdo gerencial, a comunicagdo de
marketing e a comunicacio organizacional. A comunicacio gerencial € utilizada internamente

para motivar os empregados. A comunicacdo de marketing envolve a comunicagdo de
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produtos e servicos. A comunicag@o organizacional engloba relagdes publicas (e imprensa),

relacdes com investidores, relacdes com o mercado de trabalho e a comunicacao interna.

Uma das questdes levantadas por estudos como o de Riel (1997) € que a comunicagdo acaba
sendo abordada em pesquisas de campos que, paradoxalmente, ndo se comunicam. Mas que a
caracteristica da comunicag@o corporativa é intedisciplinar, incluindo tanto as areas de gestdo
e estratégia como as de comunicacido (hoje estudadas separadas em propaganda, relagdes
publicas e jornalismo, por exemplo). Riel (1997) defende a integracdo entre as praticas
comunicacionais (o know-how) e o conhecimento em administracdo, para que sejam
respondidas questdes como:

a) Quais sdo técnicas validas e confidveis para mensurar a identidade de uma

organizagao?

b) Quais sdo os métodos validos e confidveis para mensurar a reputacio corporativa?

A reputagdo, sendo definida como uma percepgdo dos stakeholders, baseia-se nas diversas
formas de comunica¢do da empresa com seus publicos: “Nao importa o quio boa uma

companhia é, ela ndo terd reputacdo sem visibilidade.” (FOMBRUN; RIEL, 2004, p.87)

A notoriedade publica de uma empresa é construida ndo apenas pela presenca na midia, como
também pela presencga nas ruas. Fombrun e Riel (2004) distinguem a notoriedade publica da
notoriedade de mercado. Esta se divide em marca, listagem em bolsa e cidadania corporativa.
Mas os componentes de ambas as notoriedades parecem ter interconexdes que dificultam uma
andlise em separado. Por exemplo, empresas listadas em bolsa recebem maior cobertura por

parte da imprensa e empresas com marcas fortes sdo mais bem cobertas pela imprensa.

De qualquer forma, tal disting@o ¢ importante de forma a explicitar que a midia ndo € a Unica
intermedidria que forma a reputacdo das empresas. Outros intermediadores de informacio
atuam no sentido de promover legitimidade e reputacdo as empresas, muitas vezes em
conjunto com a midia. Rao, Greve e Davis (2001) estudam como os analistas de investimento
se baseiam nos seus colegas para iniciar a cobertura das a¢des de uma empresa. Quando um
comecga a cobrir uma determinada empresa, todos os outros o seguem. Nesse processo, 0s
analistas que comecam a “onda” tendem a subestimar a rentabilidade futura da empresa e
abandonar primeiro a cobertura da empresa. A publicidade também atua na construcio da

reputacdo, mas tem sido apontada como menos importante do que a imprensa (FOMBRUN;
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SHANLEY, 1990). Além disso, a informacéo transmitida pela midia é considerada de maior
credibilidade em relacdo a informacdo transmitida diretamente pela empresa por outros canais

de comunica¢do (CARROLL; MCCOMBS, 2003).

A importancia da imprensa como intermedidria é apontada, por exemplo, por Dowling (2004),
que avalia a reputagdo a partir da impressdo que os jornalistas forma a respeito das empresas,
pois os considera com uma influéncia desproporcional em como as pessoas avaliam a
organizacdo. Ou seja, eles t€ém o poder de formar as avaliacdes de uma audi€ncia maior. O
autor utiliza 37 componentes da reputacdo corporativa nas suas entrevistas com jornalistas e
faz trés questdes sobre o acesso aos porta-vozes das empresas para avaliar a relagdo que os

jornalistas tém com a organizacao.

Uma outra observacdo se faz necessdria: a familiaridade do publico em relagdo a uma
empresa pode afetar positivamente ou negativamente a reputacdo da empresa. Em situacdo de
crise, a exposicdo a midia pode prejudicar a reputacio — e os consumidores guardam na
memoria a imagem negativa, segundo Fombrun e Riel (2004). Um exemplo citado foi a
Microsoft, com as reportagens negativas sobre os processos sofridos por abuso de poder, que

lhe fizeram regredir nos rankings de reputagio.

Os autores mostram que ha uma relacdo entre as empresas com maior visibilidade na midia,
por meio de reportagens e também de publicidade, e aquelas com maior reputacdo, conforme

se verifica na tabela abaixo:

Baixa Reputacgdo Alta Reputagdo

Artigos em revistas 28 57

Publicidade em 20 48

revistas

Artigos em jornais 22 45

Propaganda de 5 26

televisdo

Matérias em televisdo | 5 21

Tabela 2 — Visibilidade e reputagdo

Fonte: Leslie Gaines-Ross, Results of a Survey of 25.000 Fortune Readers. Apresentacédo na 1°
Conference on Corporate Reputation, Image and Identity, Stern School of Business, Janeiro de 1997,
In FOMBRUN; RIEL, 2004 (tradug@o nossa)
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Empresas com melhor reputagdo sdo mais visiveis na midia, pois companhias com melhor
reputacdo tendem a abrir mais as suas informacdes, dialogar mais com os seus stakeholders.
A comunicacdo aumenta a chance de a empresa ser percebida como genuina e crivel. Os
autores citam os exemplos da Body Shop, Amazon e Starbucks como empresas que
construiram uma reputacdo com a ajuda da imprensa. Os autores criaram indicadores sobre
reputacdo na midia, a partir da quantidade, importancia e tom da cobertura por parte da
imprensa. Verificaram que as empresas com melhor reputacdo na midia sdo as que tém

melhor reputacdo geral.

Se a imprensa é importante para a reputacio, e como a reputagdo € recurso estratégico de
diferenciacdo, entdo, a imprensa € fonte de vantagem competitiva para as empresas.
Deephouse (2000) analisa as propriedades do que chama de reputag¢do na midia — definida ndo
pelo volume de informagdo disponivel, mas sim pela avaliacdo de uma empresa presente na
midia. O pressuposto do autor € que, ao publicar reportagens a respeito de uma empresa, a
midia, em tese, reduz assimetrias de informagfo e reduz as incertezas dos stakeholders sobre
as acOes e caracteristicas da empresa, atuando como um sinalizador da reputacdo. Seguindo a
tipologia de Barney (1991), Deephouse acredita que a reputagdo na midia possibilita a criagio
de valor se fornecer acesso a recursos de forma competitiva e promover ao menos um de trés

beneficios estratégicos:

1)Acesso a custos menores
2) Aumento de precos

3) Criagdo de barreiras competitivas

Deephouse (2000) cita uma reportagem sobre empresas na regido norte-americana de Twin
Cities (Minedpolis e St. Paul) a respeito de politicas de recursos humanos favoraveis a quem
precisa cuidar da familia, como hordérios flexiveis e creche. Tal reportagem dd um sinal ao
mercado de trabalho e traz uma potencial reducdo de saldrios para aqueles que preferem uma
politica de recursos humanos como a revelada na reportagem. Pode também atrair melhor
qualidade de mao-de-obra, o que leva a uma apuracdo na qualidade de produtos, e,
consequentemente, a uma possivel elevacdo dos precos. Assim, hd o potencial de criar uma

barreira competitiva em relagdo as empresas que nio contam com tal politica de RH.
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O fator ndo totalmente imitdvel significa que um concorrente enfrentard custos altos ao tentar
imitar a estratégia da empresa. Como a fabricacdo das reportagens publicadas na midia
envolve uma complexa intera¢do de atores, incluindo toda a estrutura dentro da organizacio
da midia, influéncias externas como a empresa e sua assessoria de imprensa, governo e
também fatores ideoldgicos, Deephouse (2000) considera que a reputacdo na midia é dificil de
copiar. Trata-se de um conceito coletivo que conecta a empresa, a midia e a percep¢do da
audiéncia, num complexo processo de construcdo social. Ndo hd um mercado aberto de

reputacdes que facilite o processo.

Se houvesse um outro recurso que permitisse as empresas adotar as mesmas estratégias, a
reputacdo na midia seria substituivel. Ndo parece ser o caso, pois ela significa um contrato

psicolégico entre empresa e stakeholders.

Quanto a raridade, significa que outras empresas nao dispdem do mesmo recurso. Uma
condicdo necessdria para a raridade, no caso, é a variabilidade na reputag@o na midia, ou seja,

algumas empresas devem ser mais célebres que outras.

Se for um recurso que traz vantagem competitiva, a reputacdo na midia deve melhorar o
desempenho financeiro da empresa. Deephouse (1997) fez tal teste numa amostra de bancos
comerciais e verificou que o coeficiente de noticias favoraveis as empresas é positivamente
relacionado ao retorno sobre ativos. Kiousis, Popescu e Mitrook (2007) comparando material
de relagdes publicas, reportagens, opinido publica e desempenho financeiro em 28 grandes
empresas, nao verifica, entretanto, qualquer relacio entre a quantidade ou tom de matérias e a
reputacdo ou o desempenho financeiro — mas talvez isso tenha ocorrido pelo periodo de

andlise (trés meses), insuficiente para medir o acimulo da reputacao.

Em estudo posterior, Deephouse, junto com Wry e McNamara (2006) mediu a reputacdo na
midia em grupos estratégicos, por supor que os jornalistas usam grupos como referéncias ao
fazer reportagens a respeito das empresas — ou seja, para conseguir dar conta de fendmenos
complexos e das pressdes de tempo que sofrem, os jornalistas acabam por empregar esquemas
de categorizacdes simplificados. Os autores chegaram a concluso que ha diferencas na
reputacdo da midia entre diferentes grupos estratégicos e que os grupos sdo tratados de forma

distinta pela midia. Os jornalistas selecionam as histérias baseados em categorias e

caracteristicas que associaram com certos grupos.
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O papel da midia parece ser mais relevante quanto mais novas forem as empresas e quanto
maiores as incertezas no cendrio. Dempster (2006) ressalta a importancia da cobertura da
imprensa em industrias criativas, ao afetar a demanda por consumidores de determinados
produtos. A autora analisa o caso da Jerry Springer The Opera, que, ao surgir, em teatros
alternativos de Londres, recebeu a cobertura apenas da imprensa local especializada nesse tipo
de espetdculo, mas que, ao migrar para teatros maiores e, posteriormente, para o pais todo,
recebeu criticas em midia nacional e internacional. A cobertura incluiu uma variedade de
meios ndo especializados, como os tabldides. Estes se focaram nas controvérsias que
cercaram a produgdo — e alimentaram a curiosidade do publico. Com a expansdo da cobertura

de imprensa, a producio ganhou prémios e ampliou a venda de ingressos.

Sem um passado a mostrar, as novas organizacdes sdo muito mais propensas a utilizar a
midia como canal tanto de legitimagdo como de construcdo de reputacdo. Rao (1998) trata as
novas formas organizacionais como objetos culturais, que, para prevalecer, sio moldados em
um formato necessdrio, valido e apropriado. Losch (2006) mostra como a midia molda a
nanotecnlogia por meio de artefatos familiares, como um robd e um submarino. Abrahamson
e Fairchild (1999) apontam para o papel central que a imprensa ocupa em disseminar nos
meios de comunicacdo académicos e semi-académicos de determinadas modas

administrativas, como os ciclos de qualidade.

Em novas tecnologias, costuma haver uma disputa entre formatos incompativeis. Torna-se
ascendente aquele que obtiver maior suporte de fora da organizacdo. Entdo as empresas
convergem para aquele formato, num processo processo isomoérfico, como mostra
Vasconcelos (2004), no caso das empresas de Internet. Tais companhias constroem uma
aparente racionalidade por meio de uso de ferramentas de planejamento estratégico e
formalizacdo administrativa para fortalecer a crenca na “Nova Economia”, tornando-a a real.
As ilusdes se tornam realidade. Leonhardt (2000) defende que os empreendedores de Internet
precisam mais do que ninguém da midia. A prépria constru¢ao do conceito “Nova Economia”

na midia serviu para legitimar esses empreendedores.

Rindova, Petkova e Kotha (2007) também enfatizam a importancia da imprensa na construcao

de reputacdo de empresas de Internet:
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Apesar de a cobertura da midia ndo captar a totalidade da formagdo de
impressdo por um stakeholder, ela captura o processo central por meio do
qual o conhecimento e avaliagbes sobre uma empresa se cristalizam num
“fato social” (RINDOVA; PETKOVA; KOTHA, 2007, p. 34, traducgio
nossa).

Os autores tomam como base press releases, websites, cases e livros empresariais e
reportagens de trés empresas de e-commerce, entre 1994 e 1998: Amazon.com,
Barnesandnoble.com (BN.com). As trés empresas fizeram diferentes tipos de agdes, que
podem ser asssociados a diferentes padrdes de cobertura da midia em termos de quantidade de
matérias (visibilidade), contetdo (carater estratégico), tom (favorabilidade) e distin¢do
(estima). A Amazon.com promoveu mais a¢des simbdlicas do que as outras empresas, ou seja,
acdes institucionais e culturais que distinguem uma empresa (anincio de prémios, agdes
sociais, atividades culturais com nomes estrelados) e também promoveu o dobro de acdes do
que a BN.com, empresa que ja tinha uma reputagdo no “mundo real”’, a Barnes e Noble. A
Amazon.com também promoveu fortemente agdes de desenvolvimento de novos servigos,
parcerias e relacdes com consumidores. A BN.com concentrou-se em promover as suas
parcerias, de forma a mostrar sua liga¢do com uma empresa do “mundo real” — é a tnica
empresa das trés que ndo surgiu na Internet. A CDNet ndo fez nenhuma acdo em 1994 e
poucas nos anos seguintes, pois nao esperava o crescimento rapido do seu negocio, e, quando

ele ocorreu, sofreu a concorréncia de empresas como a Amazon.

A cobertura da midia seguiu as acdes estratégicas das empresas — ou seja, o conteido das
reportagens reflete a composicdo das acdes das empresas (cariter estratégico). A maior
cobertura da Barnes e Noble foi sobre parcerias. A Amazon conseguiu matérias sobre todos os
seus aspectos, e, principalmente, o seu trabalho institucional fez com que a midia fizesse
generalizacdes sobre ela, colocando-a como “modelo”, “pioneira, “padrao”, “exemplo” —
embora ndo fosse a pioneira (A CDNet € que foi). Ela passou a ditar os padrdes que as outras
devem seguir, ou seja, alcancou um componente de reputacdo que é caracterizado como
estima — ser explicitamente reconhecido como distinto por uma certa audiéncia. A
Amazon.com conseguiu uma cobertura favoravel, junto com a CDNow (no caso da BN.com,
ndo ficou claro o tom). A Amazon.com foi a Unica que conseguiu alta visibilidade. BN.com e
CDNow tiveram baixa visibilidade. Os autores chegam a conclusio de que, para novas
empresas, a visibilidade é importante, e a composicio das agdes para promover essa
visibilidade também sdo essenciais, pois vdo determinar o modo como a empresa serd

conhecida. A¢des sobre inovagdo sdo importantes para mostrar o potencial de criacdo de valor



52

e de geracdo de favorabilidade. Ac¢des simbdlicas e de inovagdo servem para uma empresa
adquirir estima dos stakeholders. Esse é o componente mais dificil de atingir, o mais dificil de

ser imitado, e, portanto, o mais valioso.

2.4 Conceitos relacionados: status

Status € considerado, assim como celebridade e reputagdo, um ativo intangivel. E também ¢é
baseado nas avalia¢des dos stakeholders, ou seja, ndo existe por si proprio. Mas, ao contrario
da reputagdo, o status ndo deriva da observagdo das agdes e participantes do mercado

(RINDOVA; POLLOCK; HAYWARD, 2006).

A propensdo de outras empresas em se associar ou manter relagdes com a empresa sinaliza
aos stakeholders a qualidade intrinseca da empresa. Por outro lado, o status aproxima-se
muito da reputacio no sentido de que ambos estdo calcados na tentativa dos stakeholders em
avaliar o potencial de criacdo de valor de uma empresa - s6 que, no caso do status, s3o 0s
comportamentos de relacionamento e transacdo com os outros que sio relevantes, € no caso
da reputag@o, fatores de desempenho misturados a componentes institucionais como a propria

midia.

2.5 Comparaciao entre os conceitos: celebridade, legitimidade, reputacio e status

Ao comparar celebridade com reputagao, legitimidade e status, Rindova, Pollock e Hayward,
(2006) enfatizam o fato que os trés dltimos enfocam como o comportamento e o desempenho

das empresas sdo avaliados, partindo do pressuposto de que a empresa € conhecida.

Para Deephouse e Carter (2005), reputacido e legitimidade s@o conceitos relacionados, pois
dependem da avaliacdo dos stakeholders, sdo construidos socialmente e ambos possibilitam
acesso diferenciado a recursos. Mas, enquanto a legitimidade trata da aceitacdo social por
meio da aderéncia as normas e expectativas sociais, a reputacdo enfatiza a comparagéo entre
as organizacdes. A comparacdo tem dois aspectos: a qualificagdo (ganha a partir do processo
de legitimagdo) e a superacdo. Para a reputacdo, é necessério algum grau de conformidade e
também algum grau de diferenciagdo. O que compde a reputagdo nem sempre ¢ fundamental

para a legitimidade. Por exemplo, o desempenho financeiro de uma empresa. Sua importancia
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para a conquista de legitimidade ¢ restrita ao ponto em que nio haja mais questionamentos. A

organizagdo pode prosseguir a partir de entdo a partir de suas aparéncias.

As organizacdes com mais alta reputacdo sdo mais propensas a tomar acdes de ndo
conformidade, pois j4 t€m legitimidade para isso, de acordo com Deephouse e Carter (2005).
Elas estdo mais seguras em relagfo a sua posicdo e sentem que podem arriscar mais. Elas até
precisam fazé-lo, pois as acdes de ndo conformidade sdo o esperado pelos stakeholders. Elas
sdao julgadas positivamente quando o fazem. Acdes de conformidade podem ser vistas
negativamente. Aquelas organizagdes de média reputagdo buscam a acdes de conformidade,
apenas. A sua legitimidade e reputacido dependem da manuten¢do da posi¢cdo em que estdo e

qualquer desvio é considerado perigoso.

A questdo de persisténcia (comumente associada a legitimidade) e mudanga (comumente
associada as acdes estratégicas de diferenciacdo, como na teoria baseada em recursos) €
central nas teorias organizacionais. O contraste pode ser visto da seguinte forma: a
persisténcia enfatiza a importancia das estruturas e a mudanga as possibilidades de agé€ncia
dos atores. A visdo dominante do processo de legitimacgéo, estudado pela teoria institucional
das organizacdes, é que as pressdes sociais externas reduzem as possibilidades estratégicas de
mudanga. As estruturas sdo limitadoras. No caso de teorias como a baseada de recursos, o
importante € a variedade de recursos que as empresas podem dispor para obter vantagem

competitiva. A justificativa é que ha uma grande variacdo nos resultados entre as empresas.

Apesar de aparentemente inconcilidveis, as duas teorias podem se complementar, argumenta
Oliver (1991,1997). A teoria baseada em recursos (RBV) serve para entender como as
organizagdes tém diferentes respostas estratégicas ao processo de institucionaliza¢do. Dessa
forma, supre uma lacuna na teoria institucional, qual seja, o papel da agéncia em resposta as
pressdes e expectativas sociais, conforme antes descrito. As respostas ao processo de
institucionalizacdo ndo necessariamente se resumem a passividade. Podem variar, de fato, da
extrema conformidade a resisténcia e boicote ativo, dependendo do contexto, das pressdes e

dos recursos disponiveis.

Por outro lado, a teoria institucional das organizag¢des contribui para enriquecer a RBV, que
dd conta apenas do aspecto econdmico de maximizacdo de resultados num mercado

imperfeito, em que hd possibilidade de retornos acima da média. Com a teoria institucional, é
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possivel pensar que as decisdes das empresas acontecem num determinado contexto social,
com pressdes de natureza diversa e como esse contexto limita ou expande a sustentabilidade

da vantagem competitiva.

A jungdo das duas teorias ajuda a entender em que contextos se da a escolha 6tima de recursos
que leva a retornos anormais. Em muitos casos, tal escolha 6tima nao serd possivel, porque a
empresa se torna vitima da sua propria histéria e ndo percebe as oportunidades - ou por outros
fatores cognitivos. Fatores culturais tornam-se importantes para o sucesso dos investimentos.
Em vez de recursos ndo imitdveis, pode-se pensar que as empresas hdo queiram seguir
determinados caminhos porque niao sentem aprovacdo social suficiente. E, enfim, as
influéncias sociais podem reduzir as possibilidades de variedade de estruturas, acdes e
resultados. No contexto da tese, pensar nas estratégias diferenciadas das empresas para usar a
midia e se legitimar € importante como forma de avaliar o papel ativo das corporacdes, sem,

no entanto, desconsiderar as pressdes sociais.

De acordo com Rindova, Pollock e Hayward, (2006), como as empresas atraem a atencéo do
publico ndo é um assunto tratado em reputagdo, legitimidade e status. A celebridade, por sua
vez, mostra como e por que algumas empresas atraem um maior nivel de atencdo publica.
Portanto, os beneficios que a celebridade pode dar a uma empresa sdo diferentes daqueles dos
outros ativos intangiveis, pois, no caso, a celebridade “pode predispor favoravelmente os
stakeholders em sua subseqiiente avaliacdo da legitimidade, status e reputacdo da empresa”
(RINDOVA; POLLOCK; HAYWARD, 2006, p.55). O seguinte quadro resume as

diferenciagdes entre os conceitos:



Reputacao Status Legitimidade Celebridade

Fundamentos Sinalizacdo: Rede: as Institucional: Sociologia da

tedricos acoes relagdes com os | reforgco de comunicacio de
estratégicas outros é praticas massa: ao
sinalizam indicador de confirma o que é | dramatizar as
caracteristicas qualidade desejado e acdes das firmas,
da empresa apropriado a midia guia a

atencdo do
publico

Base Habilidade Posicdo relativa | Alinhamento Potencial para

sociocognitiva percebida da na rede dos com valores e conseguir

do ativo empresa para atores de crengas resultados
criar valor para | mercado como importantes e uma
os stakeholders | parametro para identidade social

qualidade atrativa

Processo de | Escolhas Padrdo de Validacdo Dramatizagio

construcao do | estratégicas que | afiliagdo: externa por meio | pela midia por

ativo servem como demonstracdes de conformidade | meio de retrato de
sinais: passadas de com normas, mudanca, sele¢do
propaganda e qualidade lagos para de empresas como
preco como combinadas com | estabelecer protagonistas e
sinal para troca do ator instituicdes superatribui¢do a
qualidade, com parceiros sociais, elas,
padrio de certificagoes, desenvolvimento
investimentos, cobertura por de personalidade-
desempenho analistas identidade
financeiro. financeiros
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Quadro 2 - Diferenciagdo entre reputagao, status, legitimidade e celebridade
Fonte: RINDOVA; POLLOCK; HAYWARD, 2006, p.54 (traducio nossa)

2.6 Teorias de comunicacio de massa e do gerenciamento de impressao: os dois lados

da moeda

Um dos pressupostos do trabalho é que a informacdes publicadas na midia impactam o
publico de stakeholders. Para justificar tal pressuposto, cabe retomar alguns aspectos
relevantes das teorias de comunicacdo de massa. Demonstrar que a midia exerce influéncia e a
maneira pela qual o faz torna-se importante para fins do estudo. Também cabe entender como
a midia seleciona quais informagdes sdo relevantes.

PR

Por outro lado, a midia também ¢é influenciavel e influenciada. Entre suas fontes de

informagdo, estdo as empresas e a aparelhagem de relacdes publicas e comunicagdo montada
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por estas. Diante das pressdes institucionais e oportunidades estratégicas, as empresas vao
procurar administrar a sua imagem na midia e tentar compreender o processo de “fabricacdo

da noticia” e a percepcdo da audiéncia — nem sempre com sucesso.

Enquanto as teorias de comunica¢do de massa ajudam a entender o funcionamento da midia, a
teoria de gerenciamento de impressdo é ferramenta para compreender como as empresas
procuram influenciar a agenda. Sdo as duas faces do processo de producdo de contetido

midiatico.

2.6.1 Teorias de comunicacio de massa: o agendamento

As pesquisas em comunicagio social abordam desde o processo de sele¢do e produgdo do
conteido que a midia oferece até a maneira pela qual o ptblico recebe a informacao.
Comecemos por abordar como a audiéncia capta a noticia. A midia pode determinar que
assuntos devem estar na mente nas pessoas (POLLOCK; RINDOVA, 2003). Ao cobrir os
acontecimentos seletivamente e enfatizar alguns na mente da audiéncia, altera a relacdo do

publico com a realidade, modificando-a (BACKER, 2001).

Virios estudos vém sendo feitos de forma a medir a relagdo entre a cobertura pela imprensa
de determinados assuntos e a importancia que as pessoas passam a atribuir a esses mesmos
temas. Estudos do género t€m origem em pesquisas sobre a opinido publica de Walter
Lippman, na década de 20, e, posteriormente, sobre os efeitos da propaganda nazista e
comunista. A chamada agenda setting theory, ou teoria do agendamento, foi proposta por
Maxwell McCombs e Donald Shaw nos anos 70, para tentar explicar como a midia mostra ao
publico sobre o que pensar. O pressuposto fundamental da teoria é que os meios de
comunicagdo de massa apresentam ao publico uma lista daquilo sobre o que é necessario ter

uma opinido (SANTAELLA, 2001).

O primeiro estudo que McCombs e Shaw fizeram procurava investigar a capacidade de
agendamento dos meios de comunicagdo de massa na campanha presidencial de 1968, nos
Estados Unidos, procurando comparar o que os eleitores de Chapel Hill, local escolhido para
a realizag¢do da pesquisa, afirmaram ser as questdes chaves das campanhas com o contetdo

expresso em reportagens. Os pesquisadores encontraram uma forte correlacdo entre a
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hierarquia dos assuntos cobertos pelos meios de comunicagdo e a hierarquia de temas

declarados pelos eleitores (BRUM, 2002).

Eles definiram os estudos da teoria do agendamento em dois niveis: o primeiro nivel avalia a
presenga dos objetos de estudo na midia, enquanto o segundo nivel estuda como o objeto é
enfocado, sugerindo que a midia ndo apenas influencia quais os assuntos importantes, mas
também como as pessoas pensam sobre aqueles assuntos (ao selecionar e enfatizar

determinados atributos e ignorar outros).

Por razdes ideoldgicas e/ou por conta dos meios de comunicacdo de massa ndo conseguirem
nem captar nem transmitir toda a informacdo, eles acabam seguindo certas normas
profissionais que os guiam em suas escolhas didrias. O resultado sempre serd uma visdo

limitada do mundo ao redor.

Desde o estudo dos anos 70 realizado por McCombs e Shaw, varias pesquisas foram feitas
para avaliar o efeito da midia na opinido puiblica em vérios locais do mundo. McCombs e
Reynolds (2002) relatam a existéncia de mais de 350 estudos empiricos em torno da teoria do
agendamento. Em varios deles, ndo foi encontrada correlacio entre o grau de cobertura pela
imprensa e a realidade dos assuntos — apesar de haver forte correlagdo entre o padrdo de
cobertura pela imprensa e a percep¢do do publico. No caso dos Estados Unidos, estudos
apontados por Mccombs e Reynolds (2002) mostram que, nos anos 80, houve um aumento na
cobertura sobre o assunto drogas, sem a contrapartida de uma mudanca na problematica. Nos
anos 90, houve um aumento na cobertura sobre criminalidade, enquanto os indices de

criminalidade cajam.

Apesar de predominantes no campo politico, pesquisas vém sendo feitas em diversos campos,
como mostram os estudos sobre drogas e criminalidade - e também na economia e nas
organizagdes. Deephouse (2000) relata alguns casos de pesquisas nesse sentido, com o uso de
andlise de conteido e de levantamentos de opinido publica. Foi verificado, por exemplo, que
reportagens transmitidas pela rede CBS sobre a crise de energia e inflagdo, na década de 80,
foi seguida por uma maior aten¢do do publico a esse problema. Assim como, num segundo
exemplo, a cobertura da imprensa sobre o vazamento de 6leo ocorrido na Exxon Valdex em
1989 fez com que a indignagdo da populacdo ndo se restringisse a drea afetada, em Prince

William Sound, no Alasca, e sim se espalhasse ao redor do mundo.
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A agenda setting theory vem sendo relativizada, no sentido de que a agenda que a midia
determina nem sempre coincide com aquela da audiéncia. Cada um recebe a noticia de forma
diferente. As pessoas podem absorver o conteido das reportagens naqueles fragmentos que
facam sentido para elas, dada a sua histéria de vida. E certo que as reportagens muitas vezes
carregam um significado e um ponto de vista que o publico é convidado a aceitar. “Mas

muitos podem recusar esse convite” (GAMSON ET AL., 1992, p.388, tradugdo nossa).

Quanto mais as pessoas conhecem determinado assunto, menor o efeito sobre elas que tem a
cobertura que a midia d4 ao mesmo tema. O efeito do agendamento varia de acordo com a
natureza do assunto. H4 questdes envolventes, sobre as quais as pessoas contam com a
experiéncia direta, e questdes ndo envolventes, que estdo mais distantes do publico. A
influéncia dos meios de comunicagdo de massa é maior nas questdes niao envolventes

(BRUM, 2002).

Algumas caracteristicas fazem com que determinados assuntos tornem-se importantes. Entre
aquelas apontadas por Holfeldt (1997), destacam-se a acumulagdo (capacidade que a midia
tem de dar relevincia a um determinado tema, destacando-o do imenso conjunto de
acontecimentos didrios), consonancia (os meios de comunicag¢do de massa possuem tracos em
comum na maneira pela qual atuam na transformacgo do relato de um acontecimento que se
torna noticia), relevincia (um acontecimento que, transformado em noticia, pode vir a
ultrapassar os espacos editorias normalmente dedicados a ele e ocupar pdginas de outras
editorias e as paginas principais do veiculo de comunicagdo), onipresenca (quando um
determinado acontecimento € noticiado por todos os meios de comunicacido) e focalizacdo
(maneira pela qual a midia aborda determinado assunto, utilizando forma e linguagem

especificas).

2.6.1.1 O agendamento e a reputacio

A capacidade de a midia influenciar a opinido ptblica, particularmente quanto aos estudos em
legitimagcdo e reputacdo, tem tido uma abordagem restrita, conforme notam Carroll e

McCombs (2003):
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Hd uma pletora de pesquisa em marketing, relacoes piiblicas e branding
corporativo que examina os atributos das empresas na mente do piublico,
mas pouca atengdo foi dada para como a midia influencia essas percepgoes
publicas (CARROLL; MCCOMBS, 2003, p.39)

Carroll e McCombs (2003) foram os primeiros a estudar essa relagéo, sob o ponto de vista da

teoria do agendamento. Fizeram as seguintes proposi¢des:

P1: as empresas que sdo mais presentes na agenda da midia tendem a ser mais presentes na
agenda do publico

P2: A cobertura da midia a atributos especificos de uma empresa € positivamente relacionada
a defini¢@o de atributos que o publico da a essa mesma empresa

P3: Quanto mais positiva for a cobertura da midia para um atributo, mais positivamente o
publico perceberd tal atributo. Quanto mais negativa for a cobertura da midia para um
atributo, mais negativamente o publico avaliara tal atributo.

P4: A agenda de atributos substantivos e afetivos associados a uma empresa na cobertura da
midia de negdcios direciona a atitude e opinido do ptiblico em relacdo a essa mesma empresa.
P5: Os esforcos organizados de uma empresa em comunicar a sua agenda vao resultar em uma
correspondéncia entre os atributos da agenda da empresa e os da imprensa.

Posteriormente, Carroll (2004) testou essas proposicdes. Ele chegou a conclusio que a
quantidade de matérias que aparece na imprensa tem um efeito significativo em a empresa ser
lembrada pelo publico — e esse efeito é mais forte do que os efeitos da propaganda ou relacio
direta da empresa com seus publicos. H4 uma correlagdo forte entre a quantidade de noticias
favoraveis e a imagem positiva do publico a respeito da empresa. Os atributos que mais
aparecem nas matérias sobre uma determinada empresa sdo os mesmos citados pelo publico
para a mesma empresa. Os atributos com a relacdo mais forte entre a cobertura da midia e a
lembranga do publico sdo a performance dos executivos e 0o ambiente de trabalho. O autor
identifica dois tipos de associa¢des das noticias com a reputagdo, ndo previstos nas suas
proposi¢des: “um para muitos”, quando a cobertura da imprensa se concentra num atributo em
particular, mas os entrevistados informam uma série de outros atributos de reputacdo para a
empresa em questdo; e “muitos para um”, quando, ao contrdrio, a imprensa cita Vvarios
atributos, enquanto a descri¢do do publico converge para um tnico atributo. Pela pesquisa de
Carroll, ndo hd relacdo entre o indice de favorabilidade em relagdo aos atributos de uma

empresa € os sentimentos do piblico em relagdo aos mesmos atributos. E também nao hd
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relacdo entre os atributos mais cobertos, de forma geral, pela imprensa e aqueles considerados

importantes por parte do publico.

Uma pesquisa da consultoria Media Tenor (que retne os principais académicos ligados a
teoria do agendamento) no mercado alemio confirma algumas proposicoes de Carroll e
Mccombs (2003). As empresas com melhor reputacdo foram as mais cobertas pela midia (e as
reportagens foram basicamente positivas): BMW, Porsche, Audi e Toyota. No caso de Puma,
Coca Cola e Boss, a presenca na imprensa foi menor. A explicacdo foi que tais marcas ji sdo
fortes e usam a comunicag@o via contato direto com o consumidor. As empresas com maior

ganho em reputacdo receberam uma cobertura intensiva por parte da imprensa.

Kiousis, Popescu e Mitrook (2007) ndo verificam uma relacio entre os elementos
substantivos da reputag@o e a cobertura da midia para a maioria dos atributos pesquisados.
Apenas visdo e lideranca, responsabilidade social e produtos e servicos tiveram uma relacio
com as matérias publicadas, entre as 28 grandes empresas que fizeram parte do estudo.
Quanto ao elemento afetivo, medido pelo tom (positivo, negativo ou neutro), os autores

chegaram a uma relagdo entre os press releases e a cobertura da midia.

2.6.1.2 O agendamento da midia

Assim como a questdo de a midia influenciar a opinido publica, surge a questdo de quais os
fatores que determinam a agenda dos meios de comunicacdo de massa. A midia precisa ser
seletiva em reportar as noticias, simplesmente porque ndo é possivel dar conta de tudo o que
acontece no mundo. No processo de defini¢do da pauta, vai ser necessdrio fazer escolhas do
que levar ao ptiblico e do que excluir. Ou seja, o que o puiblico sabe num determinado

momento é fungdo em grande parte das escolhas da midia do que € noticia.

Um dos elementos que pautam a agenda da midia € a prépria opinido publica. A relacdo entre
midia e audiéncia indica uma confluéncia de interesses sociais em ofertar e consumidor
determinados tipos de informag¢do (CHEN; MEINDL, 1991). As organizacdes da midia
dependem de vender seu produto para a audiéncia, que influencia na captacido de antdncios
publicitédrios. A selecdo e tratamento da noticia t€m que levar em conta o comportamento do

publico e procurar gratifica-lo.
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Outro determinante da agenda da midia € a prépria midia. Uma importante fonte para um
determinado veiculo sdo os outros veiculos de comunicacio (CARTER; DEEPHOUSE,
1999). Eles mostram que, nos Estados Unidos, por exemplo, o jornal The New York Times é
uma fonte importante para os outros jornais. Pollock e Rindova (em fase de elaboragdo’)
analisam como a midia segue o resto da midia e também outros intermedidrios, como 0s
analistas de investimentos, para fazer reportagens sobre empresas que fazem abertura de
capital (IPO), criando assim uma onda de visibilidade a respeito de determinadas empresas.
Vasterman (2005) trata também das “ondas”, que chama de media hypes, cujos efeitos sdo
amplificar determinados assuntos, distanciando-os da realidade e fazendo com que se tornem
importantes para a opinido publica — desta forma, levam a acontecimentos que ndo fariam

parte da realidade caso ndo fossem cobertos pela midia.

O jornalismo € um campo com rotinas proprias. Os jornalistas precisam selecionar o que vao
cobrir e tentar imaginar o que dd mais leitura. Eles escolhem o que noticiar e ddo o
enquadramento levando em conta aspectos como a ideologia, atitudes e normas profissionais,
a posicdo politica do veiculo em que trabalham e influéncia de diferentes grupos de interesse
(RESENDE, 2003). A empresa em que trabalham precisa de antncios e € influenciada pelos
anunciantes (FOMBRUN; RIEL, 2004). McCombs (1992) observa que a maioria dos eventos

e opinides que aparecem nas noticias € de jornalistas, académicos e politicos do mainstream.

Tumber (1993) faz um levantamento da literatura sobre o jornalismo de negdcios, com o
objetivo de verificar se o jornalismo de negdcios € visto como critico ou como legitimador das
idéias econdmicas e empresariais. Boa parte dos autores dos anos 70 e 80 acreditavam existir
um viés antiempresarial na imprensa. Tumber (1993) indica, no entanto, uma série de estudos
que mostram que, ao contrdrio, a midia de negdcios reproduz o discurso das empresas, por

interesse ou por desconhecimento.

Estudos analisados por Tumber (1993) mostram que os jornalistas de negdcios, em revistas ou
secdes de economia e financgas, sd@o mais positivos as empresas e baseiam-se nos press
releases, enquanto aqueles ndo especializados em negdcios procuram histérias mais negativas

(como as que ocupam as primeiras paginas dos jornais). Também verifica uma ligacéo entre o

4 POLLOCK, T.; RINDOVA, V. Market watch: information and availability cascades among the media and
investors in the U.S. IPO market. Academy of Management Journal.
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noticiario de negdcios e o contexto econdmico: o indice de noticias favordveis é maior em

tempos de crescimento econdomico e decai em épocas de recessao.

O desenvolvimento das relacdes publicas, particularmente a partir dos anos 80, é citado como
grande influenciador de noticias mais positivas. Millman (2006) mostra como a imprensa de
negocios cada vez se afasta mais das histéricas complicadas e profundas e substituindo-as por
puro entretenimento. Nesse processo, a midia acaba por valorizar sempre o diferente, o
estranho, o anormal e o negativo, destacando e ampliando focos isolados e minoritdrios de
uma realidade complexa (MARSHALL, 2003). O resultado € uma profusdo de informacgdes e
pontos de vista fragmentados e confusos a respeito do mundo. Os eventos aparecem como se

fossem isolados e tivessem fim em si proprios (GAMSON et al., 1992).

Marshall (2003) aponta para a transformacdo do jornalismo pela ordem do mercado,
incorporando o discurso da publicidade e estética e relativizando os conceitos de verdade,

realidade, conhecimento e informacao.

A informagdo passa por um processo de maquiagem, mutacdo, relativizagdo
ou deturpagdo. Pressionado pelo deadline, pela necessidade do furo, pela
produgdo industrial de noticias, pela competicdo de mercado, pela
sobrevivéncia no emprego, o jornalista acaba sendo tentado muitas vezes a
manipular dados e informagcées. MARSHALL, 2003, p.37)

Cria-se o que ele chama de um “jornalismo cor-de-rosa”, no qual identifica 25 variacdes.

Citemos algumas delas:

Releasemania — a publicacdo de releases quase que na integra. Os releases, embora
normalmente escritos por jornalistas, tém como cardter a promog¢ao das empresas.
Quinhentismo — produgdo de noticia encomendada pelo setor comercial de uma empresa
jornalistica. O interesse ¢ comercial, mas a reportagem € publicada com caracteristicas
jornalisticas de tal forma que o leitor leigo nos meandros do processo absorva a informagdo
sem desconfianga.

Editorialismo — publicidade acompanhada por material editorial elogioso a empresa ou ao
produto. Na mesma edi¢do em que sai o anidncio publicitrio, é produzida uma reportagem

jornalistica elogiosa ao anunciante.
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Demanda — criagdo de produtos jornalisticos para a “publicacdo” de publicidade. Sdo criados
cadernos, encartes ou edigdes especiais, com o objetivo especifico de atrair verbas
publicitérias.

Business — noticia sobre agdes econdmicas, financeiras, empresariais, comerciais, industriais e
de servicos. A especializacdo do jornalismo, com a criagdo de editorias especificas para a
cobertura de negdcios, faz com que a tarefa dos jornalistas interesse ndo a sociedade mas ao
poder econdmico. Muitas das noticias desses cadernos sdo as que servem ao interesse da
empresa jornalistica em sua relagdo com as empresas. Portanto, as editorias especificas
tornam-se meios para a consecugdo das “necessidades” econdmicas do veiculo.

Integragdo - a autocensura, a lavagem cerebral, a cooptagdo ou a “compra” de jornalistas. Os
jornalistas, ao aceitar todas as vertentes do jornalismo cor-de-rosa, desenvolvem uma
autocensura, desenvolvendo uma tendéncia a gerar noticias de cardter comercial ou
publicitério e evitar aquelas que contrariem os interesses do veiculo para o qual trabalham.
Marketing — Estratégias de marketing para atracdo de leitores. Os veiculos de comunicagio
cuidam da forma, com produtos atraentes e audaciosos, mas com conteido “light”, sem
compromisso com a informagdo. Empresarios da comunicacdo e jornalistas sdo motivados por
decisdes de mercado.

Estética — a estetizacdo como estratégia de persuasdo. Ligado ao marketing, procura-se o
impacto visual e o escandalo. Se a realidade nao oferecer fatos interessantes e surpreendentes,

a midia trata de produzi-los.

A midia, como j4 argumentando anteriormente, ndo consegue captar nem transmitir todos os
acontecimentos. H4 uma enorme demanda de pressdo e, cada vez mais, sdo procuradas formas
mais rdpidas e de menor custo para a captacdo e producdo de noticias. Esses subsidios
incluem sugestdes de histdrias, releases de organizagdes, sites frases de porta-vozes, pseudo-
eventos, conversas por satélite e relatérios de analistas. Pela perspectiva empresarial, hd uma
possibilidade muito grande de utilizar esses instrumentos para influenciar a agenda da midia.
O papel, na empresa, de influenciar a agenda da midia € feito pelos relagdes publicas e
assessores de imprensa, consultores ou funciondrios. Berger (2001) analisa como as fontes
empresariais influenciam a agenda da imprensa ao formatar a informacio de acordo com as
necessidades dos jornalistas. Situagcdes dramadticas sdo performadas para tomar a atengdo dos

jornalistas.
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Resende (2003) relata que o conceito contemporineo de assessoria de imprensa surgiu, nos
Estados Unidos, no inicio do século XX com Ivy Lee, um conhecido jornalista de Nova York,
contratado pela familia Rockfeller para tentar reverter a imagem dos empresarios na época,
chamados de “bardes ladrdes”. Lee fundou a primeira assessoria de imprensa. Outras vieram
atrds, a ponto de, na 1* Guerra Mundial, levantamentos em jornais de Nova York apontarem
que metade das matérias publicadas nos jornais didrios tinham origem nas assessorias de

imprensa (ou relagdes publicas).

Sigal (1973) examinou os jornais The New York Times e Washington Post durante vinte anos
e chegou a conclusdo de que metade das reportagens era baseada em press releases ou em
fontes de informagdo empresariais. Blyskal e Blyskal (1995) estimam que 50% das noticias
do Wall Street Journal se originam em press releases ou pautas geradas por profissionais de
relacdes publicas. Callison (2003) pesquisou os sites das 500 maiores empresas listadas pela
Fortune e chegou a conclusdo que as empresas com salas de imprensa mais bem elaboradas

sdo aquelas consideradas de melhor reputagdo.

Resende (2003) defende que no Brasil o mesmo ocorre, ao afirmar que as assessorias
transformaram-se em referéncia para os jornalistas. Na primeira metade do século XX, as
assessorias eram concentradas mais no setor publico do que no privado. Na década de 50, com
a chegada ao Brasil das primeiras grandes multinacionais, o trabalho de assessoria de
imprensa se dissemina no setor privado também. No Brasil, ao contrario de outros paises, uma
peculiaridade foi o fato de o trabalho de relacionamento com a midia ser feito mais por

jornalistas do que por profissionais de relagdes publicas.

Com o enxugamento das redagdes, no Brasil, também, os profissionais que permanecem t€ém
menos tempo para buscar as informacdes. Ha cada vez menos trabalho de investigacdo
jornalistica. As assessorias de imprensa acabam por representar o caminho mais curto, ao
fornecer uma informacdo ja formatada, dentro das técnicas jornalisticas. Os promotores de
noticias procuram fazer com que as ocorréncias coincidam com a necessidade de

acontecimentos dos profissionais do campo jornalistico.

No estudo de Resende (2003), editores de jornais demonstraram aproveitar integralmente os

press releases das empresas e utilizar as assessorias de imprensa como fonte na maioria de
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suas matérias de negdcios. O autor, em sua pesquisa, constatou que 53,7% das noticias em

dois jornais do Espirito Santo tiveram origem nas informacdes distribuidas pelas empresas.

Mas o caminho ndo € unilateral: as empresas influenciam os jornalistas, que transformam a
mensagem e impactam a forma de pensar e agir das empresas e de suas assessorias de

imprensa (KIOUSIS; POPESCU; MITROOK, 2007).

Pesquisas mostram nado s6 que as assessorias de imprensa e departamento de relacdes publicas
pautam a agenda da midia como também ha espécies de estudos-manuais mostrando como se
consegue melhor fazé-lo. Argenti e Forman (2002) citam pesquisa da PR Newswire, principal
empresa mundial de relagdes publicas e assessoria de imprensa do que dd mais certo na
estratégia de abordagem junto a imprensa. Na estratégia, citam os autores, o principal é falar
com os jornalistas sem mostrar um interesse direto, dando idéias sobre outros assuntos de
interesse da imprensa de forma a estreitar o relacionamento e abrir caminho para se colocar as
histérias de interesse da empresa. Eles citam também como uma forma eficaz de
relacionamento enviar mensagens personalizadas, para jornalistas que se conhece bem; e s
enviar mensagens gerais em periodos de crise. Cottle (2003) analisa como a habilidade de
ganhar espago na midia estd na capacidade de compreender os valores e ideais dos jornalistas

e entender a sua rotina.

Os autores recomendam que sejam medidos os sucessos e fracassos com a midia no passado
para se decidir sobre a estratégia futura e que se mapeie quem cobre e como cobre a empresa.
Eles defendem que as empresas liguem a remuneracdo dos seus profissionais de relacdes

publicas a avaliacio do resultado de suas estratégias.

Leonhardt (2000) mostra como os empreendedores da Internet devem atuar por meio da midia

para legitimar os seus negdcios:

1) Explicar como os servigos podem ser interessantes para o leitor

2) Colorir as noticias com histérias sobre pessoas, e ndo sobre microchips, produtos e
servicos apenas.

3) Nao debater com os jornalistas e reclamar de noticia desfavoravel, e sim procurar
ganhar o respeito e confianca dos jornalistas, nem que para isso precise admitir um

erro (mostrando as boas intencoes).
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4) Se um jornalista fizer uma pergunta negativa, ndo repetir a linguagem negativa e sim

transformar a resposta numa linguagem positiva.

2.6.2 Teoria do gerenciamento de impressao

As empresas, tendo em vista a necessidade de causar determinada impressao no publico e na
midia, procuram gerenciar a sua imagem. Muito tem sido estudado a respeito de como se da o
processo de gerenciamento de impressdo. A inspiracdo para as pesquisas vem de Ervin
Goffman (2004), para quem os individuos amoralmente maquinam uma impressdo para
convencer os outros, a platéia, de que os padrdes morais sdo seguidos. De acordo com
Goffman, para se conseguir persuadir, manipular ou utilizar meios de forca, é preciso

transmitir, expressar € impressionar.

A vida € um representar. Tudo o que fazemos é assumir papéis e representar para diferentes
platéias, de acordo com a situagdo e o cendrio. Os individuos fazem parte de uma equipe,
onde cada um tem o seu papel, em diferentes contextos. No ambiente de representacdo, hé a
fachada, onde acontece a atuag@o, e os bastidores, onde € possivel relaxar do ato de

representacdo, desde que haja controle para evitar a presenca da platéia.

A platéia sempre questiona se a representacdo € verdadeira ou falsa e estd sempre disposta a
pegar o ator em flagrante delito. Por isso, as pessoas, de modo geral, ndo sdo diretas, mas
ambiguas, omissas, de forma a dar espago para consertar um desvio caso ele seja descoberto.
As aparéncias tornam-se mais importantes do que a esséncia. A organizacdo deixa de lado

seus ideais mais legitimos e mantém os ideais mais visiveis.

As histdrias que sdo contadas para causar uma determinada impressao, diz March (2007), t€ém
como requisitos a exibicdo de certeza, consisténcia, determinagéo e clareza. S6 que o mundo

real é cercado de ambivaléncia, paradoxo e confusdo.

Essas aspiragbes sdo inconsistentes com a capacidade dos gerentes no
mundo em que vivem. Entdo eles mentem. Eles mentem para o mundo. Eles
mentem para eles proprios. E eles mentem para os académicos que os
estudam (MARCH, 2007, p.1283).
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Para Elsbach (1994), as abordagens de gerenciamento de impressdo e teoria institucional
devem trabalhar integradas. O gerenciamento de impressdo trata da dimensdo expressiva da
busca de legitimacdo, ou seja, dos mecanismos especificos usados para comunicar as
caracteristicas legitimadoras para o publico e transmitir “percep¢cdes das acdes”. A teoria
institucional é focada na dimensao instrumental, das estruturas e procedimentos que dao sinais
de credibilidade para o publico externo e providenciam uma explicacdo mesmo diante da
falha. E como se a teoria institucional fosse o cérebro do processo (ou o contetido) e o

gerenciamento de impressdo o coragdo (ou a forma).

Em estudo sobre a crise de legitimidade no setor de criagcdo de gado na Califérnia, Elsbach
(1994) procura mostrar quais argumentos de gerenciamento de impressido melhor servem para
os individuos promoverem e reforcarem as estruturas institucionalizadas. Ele separa os
argumentos pela forma e conteido. No caso da forma, os argumentos sdo de negacdo da
responsabilidade ou de reconhecimento, seguido de afirmacdes como “ndo era a minha culpa”

ou “no final das contas, o resultado foi positivo.”

No caso do conteddo, faz-se referéncia a caracteristicas institucionais- como programas de
qualidade que certificam como o produto € bom, a inspecdo do governo — e técnicas. Sua
conclusdo € a de que o reconhecimento é sempre melhor do que a responsabilidade, e que ¢é
ainda mais forte associado a caracteristicas institucionais — principalmente no caso de publico

na especializado no assunto em questao.

Lamertz e Baum (1998) estudam a legitimacdo das praticas de downsizing nas empresas
canadenses a partir da andlise de conteido na imprensa e verificam que, com o passar do
tempo, argumentos ideoldgicos e referenciais ganham espaco em relacdo aos simplesmente
causais. No caso do argumento causal, o downsizing ndo é responsabilidade das empresas,
mas sim da concorréncia, do governo, de fatores técnicos (econdmicos) ou outros. No caso
dos argumentos ideoldgicos e referenciais, ja ndo € preciso negar responsabilidade, pois o
downsizing é tdo incorporado como pritica comumente adotada que ndo € mais visto

negativamente.

As empresas procuram construir uma realidade dramatizada. Faz-se a administracdo da
imagem de forma agressiva, principalmente no caso das novas empresas, daquelas com

agendas politicas ou das que sofrem mais criticas e sentem mais a necessidade de se
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comunicar com os stakeholders (ELSBACH, 1994). Diferentes argumentos, com eficdcia
variada, afetam a legitimidade, atenuando a responsabilidade em eventos controversos ou

entdo acentuando aspectos positivos.

As ambigiiidades e contradi¢des sdo, na medida do possivel, eliminadas no discurso
dramatico, que acaba por valer mais do que a prépria realidade. Wood (2000) mostra como
ganha importéancia a func¢io dos analistas simbdlicos, responsaveis por simplificar a realidade
complexa para fins de consumo. Para isso, empregam “suas habilidades retéricas em conjunto

com a linguagem metafdrica” e se utilizam de mecanismos como:

1) reorganizagdo coletiva do passado: caracterizado por maniqueismo, tende a supervalorizar
a nova ordem

2) construcdo de histérias de sucesso: com a edicdo de eventos que fazem sentido — e
eliminagdo das que nédo fazem sentido

3) supersimplificacdo da realidade — o uso de discurso objetivo e simples, utilizando retérica,
slogans, metéforas e palavras de ordem

4) celebragdo de herdis — rebeldes devem ser eliminados ou transformados em herdis

5) exclusdo de vozes dissonantes — na busca da uniformidade, as criticas ndo podem quebrar a

unidade do discurso

No entanto, as empresas e seus CEOs nem sempre conseguem assumir os papéis de herdis.
Em momentos de crise, podem ocupar o papel de vitimas, e sair-se muito bem (ARGENTI,

FORMAN, 2002).

2.7 A construcao das historias

Apds uma revisdo da literatura das organizacdes, das teorias de comunicacido de massa e do
gerenciamento de impressdo, cabe finalizar com o processo de constru¢do das histérias nas
organizacdes e sua transformacdo nos meios de comunica¢do de massa, de forma a entender

um dos aspectos que parece essencial a construcdo das celebridades, que s@o as narrativas.

2.7.1 A construcao das histérias nas organizacoes
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As organizagdes se legitimam e constroem a sua reputagdo com base na comunicagio de suas
histérias. As novas organizacdes fazem uso das narrativas até que as histdrias que contam
sejam consideradas a ‘“verdade” e n@o mais questionadas. As organizacdes mais antigas
precisam estar sempre reafirmando as suas histdrias ou as transformando, de acordo com as

circunstancias do ambiente externo e dos seus recursos estratégicos.

A importincia da linguagem para as organizacdes vem sendo bastante estudada,
principalmente para a constru¢@o da identidade organizacional (menos enfoque tem sido dado
para a importancia das histérias contadas para os stakeholders externos e recontadas por
estes). Boje, Oswick e Ford (2004) colocam a linguagem n@o apenas como um meio de
descrever a realidade das organizacdes, mas sim como um meio de criagdo da realidade. A
linguagem providencia um ponto de vista pelo qual se percebe e se conhece a realidade. Nao
quer dizer que ndo exista uma realidade extralingiiistica. A realidade existe, o contexto sécio-
econdmico estd sempre presente. Mas as pessoas compreendem essa realidade a partir da

linguagem verbal e textual, que da significado para as organizacgdes e seus atos.

Colocando o publico externo a organizagdo no centro da andlise, a linguagem propicia aos
stakeholders de uma organizacio ter uma compreensao a partir de determinado ponto de vista.
E a linguagem também é um meio para a acdo. Ela permite que a organizacido ganhe respaldo

para tomar agdes estratégicas (RINDOVA; BECERRA; CONTARDO, 2004).

Gabriel (2004) explicita como os fatos nunca falam por si préprios. Sdo necessdrias as
narrativas e histdrias para que os fatos sejam compreendidos. Os fatos ganham significado por
meio das histérias. Mais: s@o construidos, aceitos ou contestados. O autor faz uma distin¢cdo
entre texto, narrativa e histéria. Narrativas s@o tipos particulares de textos que envolvem
cadeias temporais de eventos e acdes tomadas por determinadas pessoas. Nas historias, soma-
se um elemento: o enredo. O enredo envolve personagens, seqiiéncia e a¢do. Além disso, as
histdrias t&€m como caracteristica a ambigiiidade. Os personagens e eventos no enredo podem
ser reais ou imagindrios, o produto da experiéncia ou da fantasia. H4 uma relacdo ambigua
com a realidade e com a verdade. As histdrias reivindicam que a realidade nfo apenas existe,
que os fatos ndo apenas acontecem, mas que sua ocorréncia estd de acordo com um
determinado enredo. As histdrias contém o privilégio narrativo da licenca poética para manter
a sua forca, mesmo quando reivindicam representar a realidade. Essa licenga poética € um

contrato psicolégico entre o contador da histdria e sua audi€ncia, mas esse contrato pode ser
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quebrado se o enredo falhar em dar significado ou ndo convencer em sua relagdo com a
realidade. A histéria pode ter como base a experiéncia, e ajudar que se dé sentido a ela, ou
entdo ser uma representacdo falsa, uma dissimulagc@o, um abuso da licenca poética e, portanto,
mais passivel de quebra de contrato entre o contador e a audi€éncia. Mas hd uma nuance nessa
falsa representacdo: em alguns casos, a falsa representacdo pode ser considerada legitima; em
outros, ilegitima. E o que o autor chama de “contrato narrativo”, o qual define e redefine
continuamente quais os desvios legitimos e ilegitimos dos fatos que sdo permitidos pela

audiéncia. Entdo, necessariamente, as histdrias sdo narrativas frageis.

O autor descreve oito dispositivos que operam nas histdrias para conectar e dar sentido a

diferentes partes da narrativa:

1 — Atribuicdo de motivo: € o mais importante; os individuos se transformam em agentes
capazes de influenciar os eventos e buscar os seus objetivos.

2 — Atribuicdo de conexdes causais: 0s eventos que primeiro aparecem causam OS
subseqiientes, numa relacio simples e mecanica.

3 — Atribuicdo de responsabilidade: o crédito € atribuido a agentes especificos para os eventos
positivos, assim como a culpa, no caso dos eventos negativos. A possibilidade de eventos
terem relacdo com o acaso ou um acidente sdo minimas.

4 — Atribuicdo de unidade: pessoas e objetos sdo tratados sem distingdo e, portanto, podem
substituir uns aos outros num enredo. Um pode representar a todos na historia.

5 - Atribuicdo de qualidades fixas: individuos e objetos sdo considerados detentores de
qualidades naturais e supernaturais (por exemplo, forca, inteligéncia) imutaveis, a ndo se que
o enredo exija alguma transformacao.

6 — Atribuicdo de emocdo: a emocdo estd presente nas agdes e frequentemente estd
relacionada a atribui¢do de motivo.

7 — Atribuicdo de agéncia: objetos inanimados tais como mdaquinas e o tempo sdo
considerados capazes de acdo de uma maneira motivada.

8 — Atribuicdo de importancia: um evento estd de acordo com os requisitos de justica ou
injustica, como se fosse arquitetado por uma inteligéncia superior benevolente ou

malevolente, ou pelo destino.

Para Gabriel (2004), o uso desses dispositivos faz com que os fatos sejam usados

plasticamente para caber no enredo — e determinados eventos e personagens tornam-se mais
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importantes do que outros. Alguns eventos e personagens sdo tirados da histéria, apesar de
sua proximidade com os eventos e personagens incluidos. Outros eventos e personagens sio
importantes apenas em alguns aspectos do enredo e depois perdem a importancia. Ocorre
também a fusdo de dois ou mais personagens ou eventos, diminuindo a sua complexidade. E,
por fim, eventos e personagens sdo representados numa unica versdo, aquela exigida pelo
enredo. No caso das organizagdes, existe um elemento freqiiente presente nas histdrias que € a

racionalidade. As explica¢Oes racionais dispensam, muitas vezes, o suporte da cronologia.

Na abordagem estruturalista da narrativa, que se utiliza aqui, o pressuposto € que existem
estruturas basicas que fornecem sentido a qualquer texto, tornando-os narrativas — e, com a
presenca de enredos, histérias. Robichaud (2003) segue a teoria de Algirdas Julius Greimas
para mostrar como funciona a estrutura da narrativa. Basicamente, hd sempre sujeitos e
objetos relacionados, com posicdes e papéis definidos, e também hd sempre algum tipo de
transformag@o, ou vdrias transformacgdes. A relacdo entre sujeitos e objetos implica autoridade
e/ou delegacdo e o objeto € dotado de valor. H4 um desejo premente entre sujeito e objeto. A
figura do oponente é freqiiente na narrativa. E a partir do oponente que o sujeito encontra a
sua identidade. A aquisi¢do de um objeto de valor por parte do sujeito implica na privagdo do
oponente do mesmo objeto — ou vice-versa. No segundo aspecto levantando pelo autor, sdo
citadas quatro transformagdes: manipulacdo, competéncia, performance e sangdo. Na
manipulagdo, o sujeito recebe e aceita uma tarefa ou obrigacdo de alguém. A manipulacio
envolve autoridade ou a persuasdo que faz o sujeito tomar uma agfdo, que é carregada de
sentido. De forma a agir, o sujeito é transformado em um agente competente para
desempenhar a transformacdo que estd no centro do enredo. Seu poder e suas capacidade sio
construidos de tal forma que ele se transforma num herdi. Assim, na transformacio
denominada competéncia, o sujeito recebe essa capacidade (por meio de objetos fisicos ou
ndo, tais como conhecimento e informagdo) e dd prova de sua habilidade e conhecimento. A
performance acontece quando o sujeito transforma o estado das coisas, da situacdo inicial
indesejada para a final, desejada, conseguindo atingir o seu objetivo, cumprir a sua missdo. E
o 4pice da narrativa, pois o sujeito nas outras transformacdes foi preparado para esta, ao ser
manipulado e tornado competente. Na san¢@o, o sujeito recebe os cumprimentos pelo seu
sucesso (ou a puni¢do, caso falhe). H4 um sistema de valores nesse julgamento e, nesse final,

a audiéncia vai interpretar a histéria como legitima ou nao.
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Um elemento presente nas histdrias, particularmente nas histérias que as organizagdes contam
de forma a causar uma impressdo em suas diferentes audiéncias, é a retdrica. A retdrica usa a
narrativa para a persuasdo e envolve contingéncias, incertezas e ambigiiidades (CHENEY ET
AL., 2004). Essas caracteristicas estio mais presentes em momentos de crise, mas
permanecem em toda a construcdo da imagem e identidade organizacional. Mas, devido as
proprias caracteristicas das organizacdes, que procuram gerar um efeito positivo nos
stakeholders, as histérias sempre sdo permeadas por ambigiiidades, com a presencga do dito e
o ndo dito, o que se diz e o que se pratica, a voz explicita e a voz implicita (ALVES;

BLIKSTEIN, 2006).

Sdo varias as estratégicas retdricas, de acordo com Cheney et.al. (2004), tais como:
identificacdo (juntar assuntos), diferenciacdo (separar assuntos ou tirar a responsabilidade da
organizagdo), justaposi¢do (colocar um assunto depois do outro, com conexdo justificavel
apenas para o enredo), ambigiiidade estratégica (mostrar a incerteza), negacio (dizer que o
assunto ndo € relevante), minimizacio (de um assunto), reificag¢do (tratar algo como sélido e
imutdavel), saliéncia (enfatizar a importincia de um assunto), distracdo (tentar mover a atengao
para outro assunto), desculpa (usar desculpas e justificativas pelas acdes passadas, admitindo

que foram prejudiciais), propaganda (sugerir que apenas uma visdo € admissivel).

Para Boje (1991), as histdrias sdo utilizadas pela ctipula das empresas com suas diferentes
audiéncias, de formas distintas, reconstruindo as histérias passadas como refor¢o do sucesso e
mudanga em relagdo aos fracassos. Cada participante da audiéncia tem “direito” a versoes e
detalhamentos diferentes da historia. As omissdes sdo importantes para dar margem a
interpretacdes, mistificacdes e fazer com que a audiéncia se sinta parte formadora das
histérias. Em tempos de turbuléncia no ambiente, os diretores das organiza¢des utilizam as

histérias, com seu apelo vibrante, para afastar as aten¢des do ambiente em torno.

A visdo das histérias como instrumento de poder, de exclusdo de vozes dissonantes, permeia
os estudos de Boje. Em sua andlise sobre as histérias contadas por multiplas vozes na
corporagdo Disney, vozes dominantes e rejeitadas, Boje (1995) faz uma desconstrucdo da
empresa de entretenimento, mostrando como sua histdria pode ser diferente de acordo com
quem conta. Walt Disney pode ser um her6i ou vildo; a sua empresa, libertadora ou opressora.
A histdria oficial muda ao longo do tempo, de fruto de uma mente criativa e batalhadora para

uma grande familia, e, posteriormente para uma empresa eficiente. O processo de
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desconstrucdo ajuda a entender como a histéria oficial foi montada, a partir das vozes nio

oficiais.

Golant e Sillince (2007) mostram como, a partir das historias, as organizacdes se legitimam.
As organizacdes sdo compreendidas e legitimadas cognitivamente a partir da traducgdo, por
meio da narrativa, em atividades coerentes e caracteristicas, inten¢des e conquistas bem-
definidas. Nas histérias, estdo incluidos atributos de agéncia que podem incluir as
modalidades de obrigacdo, desejo, conhecimento e competéncia. A obrigagcdo inclui o
contexto social. O desejo trata da vontade e responsabilidade do protagonista em enfrentar a
situacdo. O conhecimento e a competéncia ddo o suporte para que o protagonista enfrente o

desafio e venca os oponentes ou obstaculos para, enfim, encontrar um final feliz.

As modalidades de obrigacdo e desejo sdo consideradas a fase manipuladora do esquema
narrativo, pois a necessidade e desejo implicam num contexto e num pretexto para a acfo. As
modalidades de conhecimento e competéncia fazem parte da fase de competéncia da historia.
Tratam-se dos atributos necessarios para atingir o objetivo. Entdo vé€m as fases subseqiientes:
o desempenho e a recompensa pelo desempenho. Com a constru¢io da narrativa, a
organizagdo acaba por ser vista como um ser autdbnomo com um preciso e distinto programa
de agdo. Tracos da autoria s@o apagados no processo de legitimacdo. Para que a legitimacio se
efetive, a organizacdo precisa ser percebida como uma representacio valida e plausivel dos

interesses, valores e crengas das audiéncias almejadas.

Para Vaughn (1995), as histérias sdo baseadas em eventos reais e incluem detalhes
verdadeiros e ficcionais. As histérias exemplificam ideais e propdsitos comuns e funcionam
como mapas que permitem aos individuos se localizar e buscar objetivos em comum. As
histérias comunicam simbolicamente normas e valores de uma organiza¢do e definem o seu

carater.

2.7.2 A construcao das histérias na midia

As noticias produzidas por jornalistas sdo histérias. Elas podem ser entendidas como
“artefatos lingiifsticos que procuram representar determinados aspectos da realidade e que

resultam de um processo de construcdo onde interagem, entre outros, diversos fatores de
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natureza pessoal, social, ideoldgica, cultural e do meio fisico/tecnoldgico” (RESENDE,
2003). Sua existéncia contribui para construir socialmente novas realidades, obrigatoriamente
simplificadas. A noticia é também uma representacido da autoridade, pois se pode dar voz a
alguém ou retira-la. Entre os componentes que determinam o que serd ou ndo noticia, hd a
disponibilidade em atender o jornalista no tempo necessdrio, a possibilidade de dar em
primeira mdo a noticia (o “furo”), a quantidade de pessoas que a noticia vai afetar

(amplificag@o) e a politica editorial do veiculo.

As histdrias, na midia, t€m caracteristicas especificas, de acordo com Motta (2005). Em
primeiro lugar, sdo montadas a partir de noticias e reportagens ao longo do tempo que, se
isolados, ndo contam a histéria completa. A histéria jornalistica se desenvolve por
acumulacdo. Em segundo lugar, o conflito € um elemento estruturador nas histdrias
jornalisticas. Os conflitos é que permitem novas agdes, seqiiéncias, episédios e mantém a
narrativa viva. Na histéria jornalistica, hd sempre um equilibrio que se rompe, que gera
tensdo, e que pode ser restabelecido. Em terceiro lugar, as narrativas jornalisticas t&€m poucos
personagens, que normalmente sdo o eixo das histérias. A personagem representa uma pessoa
com existéncia real, mas a audiéncia sé conhece a pessoa a partir da personagem. A essa
personagem, sdo atribuidas qualificacdes, designagdes como tragos fisicos e tipos de agdes,
um papel na histéria e o julgamento (nfo explicito) do narrador. Em quarto lugar, nas histérias
jornalisticas, o narrador estd distante. Ele narra como se a verdade estivesse na historia,
independentemente da sua presenca. O jornalista trata de dissimular as estratégias narrativas,
mas sempre tem um objetivo de persuasio, e, portanto, retérico. Em quinto lugar, a narrativa
jornalistica é um jogo entre os efeitos do real e os efeitos do sentido (tais como a comogio, o
riso, a ironia, a dor, a compaixao). Ha a mistura de referéncias ao mundo fisico com efeitos
catdrticos. A histdria jornalistica envolve descricdo fitica e narragdo metafdrica. As metdforas
sdo importantes para prender a atencdo da audi€ncia e causar a impressdo desejada. Em sexto
lugar, as histdrias jornalisticas, assim como os contos de fadas, ttm um fundo moral, s6 que

ele frequentemente é escamoteado.

Carroll (2005) define a moldura da mensagem. Essa moldura ajuda a definir o significado da
mensagem ao focar a aten¢do para alguns elementos em particular e por excluir elementos que
competem, distraem ou contradizem os elementos escolhidos. A moldura reflete o julgamento
feito pelos criadores da mensagem, que contam historias usando elementos retdricos,

sintdticos e temdticos. As empresas constroem histérias formando um pacote com valores,
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historias e mitos prevalecentes, tais como “eficiéncia”, “capitalismo” ou “racionalidade”. Os
relacdes publicas também se preocupam em estabelecer uma moldura para a midia de acordo

LT3 RT3

com o que € considerado valor de noticia (“proximidade”, “interesse humano”, “atual”).

O script seguido pela midia segue determinados argumentos com o fim de legitimagdo
comum: para reiterar praticas organizacionais e para nao deixar que a prdopria midia caia em
contradi¢@o e perca credibilidade. Percebe-se, a partir dos estudos sobre o discurso na midia e
as técnicas de gerenciamento de impressdo, uma confluéncia de argumentagdo utilizada pelas
empresas para convencer o seu publico externo e interno; e pela midia, na forma como reporta
as organizacOes para a audiéncia. O contrato entre o contador da histéria e a audiéncia ndo

pode ser quebrado.

Chen e Meindl (1991) tratam da autolegitimacdo dos jornalistas. Ao estudar as imagens de
lideranca na imprensa, a partir de um estudo de caso, eles mostram como a midia reconstréi as
imagens sem perder o comprometimento com as imagens anteriores € sem correr o risco de

arranhar a sua credibilidade. Os autores identificam duas principais caracteristicas:

1) Atribuicio — o desempenho das empresas pode ser atribuido aos lideres que
comandam as organizacdes. Na realidade midiatizada, organiza¢gdes e movimentos sio
reduzidos a personifica¢des. Isso acontece por causa do culto a personalidade e da
dificuldade em lidar com forcas sociais, econdmicas e politicas “anOnimas” e
conseguir vender um produto com consisténcia. Quando a empresa tem um bom
desempenho, o lider incorpora nas reportagens as caracteristicas que justifiquem os
resultados satisfatérios. Quando a empresa passa a perder dinheiro, o lider sofre o 6nus
junto, mas a partir da constru¢do de elementos que nio destruam as caracteristicas dos
bons tempos.

2) Padronizacdo e rotina das organizagdes de midia — Como burocracias profissionais,
das quais os jornalistas s3o membros, os meios de comunicac¢do de massa trabalham,
em suas vdrias etapas, de forma a fornecer consisténcia e previsibilidade ao contetdo.
Tanto mecanismos formais, dispostos pela hierarquia de responsabilidades em
selecionar e produzir a noticia, como informais, ditados, por exemplo, pela
homogeneidade de formacdo profissional e pelo compartilhamento de crengas e

valores, atuam no sentido de fornecer essa uniformidade.
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No estudo de Chen e Meindl (1991) a respeito da ascensdo e queda de uma empresa de
aviagdo, personificada pelo seu dono e principal administrador, a conclusdo a que chegam é
que, apesar de existirem fatos dissonantes “hard”, as construcdes vendidas aos consumidores
foram “soft” — uma tentativa de solucionar as inconsisténcias e ndo colocar a credibilidade a

perder.

Rindova, Pollock e Hayward (2006) destacam que, para fabricar produtos culturais,
venddveis, jornalistas devem contar histérias dramatizadas de mudangas que impressionem os
seus colegas e a audiéncia e o facam atingir o topo da profissdo. Também precisam atrair a
aten¢do do publico e provocar alguma empatia por meio de sentimentos e valores morais
comuns. Para tornar a histéria compreensivel, identificam individuos ou empresas a quem
possam atribuir as causas da mudanga. Os protagonistas, em repetidas reportagens, tornam-se

celebridades.

Os autores identificam trés caracteristicas na constru¢ao que a midia faz das celebridades:

e Retrato de um conflito dramatizado: mudangas na inddstria, e, principalmente,
mudangas que afetem o maior nimero de stakeholders, sdo usadas como pano de
fundo para a histéria.

e Uso de uma empresa como protagonista: quando se deparam com mudancas, algumas
empresas vao procurar novas posi¢cdes no mercado e os jornalistas vao usar esses casos
como protagonistas na narrativa, dando um peso a eles maior do que tém e
minimizando fatores ambientais e situacionais de maior amplitude.

e Desenvolvimento de personalidade: uma vez selecionados os protagonistas, eles
tomardo corpo por meio de atributos fisicos, motivacionais, cognitivos e
comportamentais, de forma a dar coeréncia a capacidade de mudanga dessas empresas

e de forma a gerar uma resposta emocional da audiéncia.

2.7.3 As empresas, o agendamento da midia, a formacao de impressao e as historias

As empresas utilizam a midia para construir histérias que impressionem as audiéncias desde a
Revolugdo Industrial. Ward (1981) analisa como os lideres de ferrovias promoveram a sua

imagem na midia a partir da metafora da guerra. Competidores tornaram-se “inimigos” ou
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“piratas”. Os empresdrios negociavam ‘“‘aliancas” antes da “guerra”. Eles precisavam
“destruir” os seus oponentes no “campo de batalha” de forma a obter a “vitéria”. Tais
metaforas serviram a expansdo territorial e a consolidacdo das ferrovias. No periodo apds a
Gerra Civil dos Estados Unidos, as historias adquiriram um tom mais pacifico, pois a nova

geracdo de empresarios precisava consolidar seus negdcios e desejava estabilidade.

A metifora da guerra é, ainda hoje, uma das mais utilizadas nos textos organizacionais e nas
reportagens jornalisticas de negécios. Shaw (2000) aponta o conflito como o cerne das
histérias organizacionais. Para ele, as histérias precisam mostrar uma saga de esforgo e
sacrificio herdico, com o uso eficiente de recursos que envolvem as batalhas das empresas em
sua campanha para vencer os conflitos e implantar as estratégias que trardo contribui¢des
novas e significativas para a audiéncia. Rindova, Becerra e Contardo (2004) analisam como as
empresas usam a linguagem de guerra para atrair o envolvimento dos stakeholders, ganhar
suporte para as suas agdes estratégicas, conseguir acesso a recursos, legitimar as suas

atividades e melhorar o seu desempenho.

Um caso emblemadtico de criagdo de uma histéria empresarial foi o da General Motors no
inicio do século XX. Marchand (1991) mostra como a empresa mudou a sua imagem de
impessoal e desumana por um trabalho de relagdes publicas que utilizou a metafora da
“familia”. A mensagem era que o carro servia para enriquecer a vida humana. Tal metafora
serviu ndo apenas como estratégia mercadoldgica para o publico externo, mas também como
promotora de coesdo entre os funciondrios da organizagdo. Outras organizagdes seguiram o
exemplo da GM usando o mesmo tipo de metafora ou outras que mostrassem que a empresa
poderia ter “alma” e personalidade. Depois da GM, empresas como AT&T, Swift, Bethlehem
Steel e DuPont estabeleceram programas similares de relacdes publicas para se defender dos
ataques politicos contra o poder das corporacdes e fortalecer-se nos présperos anos 20. Com
a crise de 29, aumentou a desconfianga nas empresas. Estas passaram a construir a mensagem
de que eram as maiores representantes do estilo de vida norte-americano (FONES-WOLF,

1999)

A Disney, por exemplo, utilizou a metifora da familia de forma a evitar e reprimir que

funcionarios se sindicalizassem (BOJE, 1995). Nassar (2006) cita estudo de Tereza Liicia
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. 5 . . . . . .
Halliday’ com multinacionais no Brasil que escrevem as suas histérias partindo de uma auto-
descri¢do como corpo humano, familia ou imigrante laborioso e bem-aculturado, de forma a

personalizar e humanizar a organizacio.

Morsing (1999) analisa como, no caso da empresa dinamarquesa Oticon, produtora de
aparelhos de audi¢cdo, os membros da organizacdo foram transformados em bons contadores
de histdrias. Os porta-vozes foram preparados para contar a histéria de como a empresa,
apesar da resisténcia interna, reconstruiu o seu modelo organizacional eliminando niveis
hierdrquicos, cargos e fungdes. Para isso foi criada uma nova linguagem e uma auto-
descric¢do, que se apoiou na metifora da organizacdo “espaguete”. A histdria, repetida para
diversas audiéncias, com uso intensivo da midia, gerou ndo s6 dezenas de estudos académicos
sobre o que foi considerado um novo paradigma na administracio como também, a partir de
uma mensagem que era mais atrativa do que a imagem percebida pelos membros da prépria
organizagdo, gerou uma transformacio na identidade organizacional. A midia, de acordo com
Morsing (1999), ndo foi percebida de inicio como um elemento sedutor no processo, mas

passou a ser percebida, com o tempo, como essencial.

Hellgren et al (2002) analisam como, por meio do discurso presente na midia, os atos das
empresas sdo reconstruidos. Os autores mostram trés praticas discursivas em como a midia
reconstruiu uma fusio entre duas empresas de paises diferentes, a sueca Astra e a inglesa
Zeneca, formando a AstraZeneca — de forma a simplificar a aparéncia de um fendémeno

complexo:

Factual: E o ethos dos cldssicos elementos da retérica. A credibilidade vem da autoridade de
quem fala por meio da midia (no caso, “o gigante das drogas”), tornando determinados
argumentos fatos.

Racional: E o logos dos cldssicos elementos da retérica. De forma a justificar o estado das
coisas, coloca-se uma moldura baseada na racionalidade econdmica e financeira (a construcdo
da Zeneca como a vencedora na fusdo é baseada na racionalidade econdmica, mas a prépria
idéia da fusao é legitimada sem discussdo).

Emocional: E o phatos dos cldssicos elementos da retérica. O elemento emocional serve como

reforco aos outros elementos (no caso, o discurso nacionalista serve como refor¢o a

> Halliday, T.L. A retérica das multinacionais: a legitimagdo das organizagdes pela palavra. Summus Editorial ,
1987
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superioridade britinica na fusdo ou como questdo de honra para o lado que € visto como
perdedor, no caso, o sueco — mas ¢ mais usado pelo lado considerado perdedor, enquanto o

discurso racional € mais usado pelo lado considerado vencedor).

2.7.4 As empresas, o agendamento da midia, a formacao de impressao, as historias e a
reputacio

Depois de verificar a importancia da visibilidade das empresas na midia para causar uma
determinada impressdo nos stakeholders e o poder das histérias, cabe juntar tudo e avaliar
como a midia transmite as histérias das empresas e assim atua na formacdo da reputacido

delas.

Para causar impressdo nos stakeholders, as empresas contam uma histéria palatdvel por um
processo que inclui a sinalizacdo por meio de intermedidrios, sendo que o principal € a midia
(FOMBRUN; RINDOVA, 2000). A producdo do conteido mididtico se dd a partir da

confluéncia de diversas forcas e atores que procuram se legitimar.

A midia pode tanto reforcas as atividades organizacionais como legitimas como denuncid-las
como irracionais (DEEPHOUSE, 2000). A imprensa ¢ intermedidria entre as organizagdes € o
publico, agindo como uma negociadora e criadora de significados. (SCOTT, 2001). Nas
empresas “eleitas” como legitimas, a funcdo da midia é que as praticas organizacionais

aparecam como ndo problematicas.

Riel (2000) aponta a importancia das narrativas para a formacgdo da imagem e reputacdo das
empresas. Para ele, as histérias corporativas sdo instrumentos efetivos para se conseguir alto
grau de prestigio e confianga entre os stakeholders internos e externos a empresa. A histdria,
na midia, deve ser coerente, pragmdtica e conter mensagens “definitivas” com a ajuda da
representacdo de valores centrais (tais como inovagdo, qualidade, design, empresa calorosa,
empresa globalizada). A empresa deve escolher ndo mais que cinco valores centrais e todos 0s
canais de comunicag@o precisam se ater a eles. A cada dois ou trés anos, esses valores sdo
revistos. Mas se as empresas usarem essas palavras isoladas, viram alvo facil de imitacdo. E
h4 o risco de serem interpretadas por cada individuo de forma diferente. Entdo, as empresas

que o fazem mais efetivamente conectam as palavras de forma que o conteido da mensagem
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seja percebido pelas audiéncias interna e externa como fruto de sua participagdo ou de seus
anseios. A histéria precisa fazer sentido para os stakeholders. A histdria tem que ser percebida
como relevante (descrevendo as atividades que parecam ter valor agregado), realistica
(descrevendo o que a companhia € e o que faz), sustentdvel (encontrando o equilibrio entre as
demandas de todos os stakeholders) e receptiva (estimulando as pessoas a ter um didlogo com
a empresa). A histdria terd mais chances de ser mantida se as discrepancias entre o que € dito

e o que € efetivamente feito elos membros da organizagdo sejam as mais limitadas possiveis.

Para Costa (2003), mais importante do que o que a empresa diz é como passa a sua
mensagem. O que a empresa faz ndo traz uma identidade nem uma imagem distinta, mas a
forma como o faz pode ser singular e dificil de copiar e imitar. A experi€ncia e as mensagens

mostram a personalidade, o carédter, as atitudes, a conduta, a forma de ser e de dizer.

Dowling (2006) mostra a eficidcia do uso de histdria empresarias para ativar as emogdes dos
stakeholders e conquistar a confianca. O estilo e o contetido da histéria sdo importantes para
promover a reputacdo de uma empresa. A historia da 3M associou-a a uma empresa inovadora
(FOMBRUN; RIEL, 2004). Mourkogiannis (2005) mostra que empresas que tém alta

reputacdo se identificam com uma missao clara que apela as emog¢des da audiéncia.

Dowling (2006) mostra os tipos de empresas criadas a partir das histérias:

- empresas altruistas: no campo empresarial, em que se persegue o lucro, esse altruismo é
traduzido em servico ao consumidor excepcional (hotéis), melhor relacdo custo-beneficio
(Wal-Mart), ir bem fazendo o bem (Body Shop), fazer as pessoas felizes (Disney). HA um
risco, afirma o autor: os criticos podem produzir uma histéria oposta.

- empresas de exceléncia: existem para ser as melhores. Geralmente, empresas que dizem
perseguir a exceléncia cobram mais pelos seus produtos e servigcos do que os concorrentes
(BMW).

- empresas inovadoras: existem para explorar e criarem algo novo (3M, Google).

- empresas heroinas: existem para liderar, demonstrar conquistas ou desafiar os (normalmente

maiores) da industria (SouthWest Airlines).

Outra classificacdo pode ser feita quanto aos valores e culturas:
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- negdcios sdo negdcios — quando o objetivo € maximizar o retorno a curto prazo da empresa e
a histéria de reputagao é construida sobre a lideranga e conquistas no negécio.

- negdcios corretos sdo bons negdcios — quando o objetivo € seguir a lei, € ter um cédigo de
ética e quando a histéria de reputacdo € construida sobre consideracdes a todos os
stakeholders.

- negodcios sdo para o bem comum — quando o objetivo € seguir valores em torno do longo-

prazo e a reputagcdo da empresa é construida sobre uma forte moral.

Davies et al. (2001) abordam a reputagdo a partir das metdforas que personificam as
empresas. Tais metdforas personificadas dividem-se, conforme a escala Aaker, em sinceridade
(honesta, sincera, real, original, amiga, orientada para a familia), vibracdo (excitante, cool,
jovem, imaginativa, independente, contemporanea, unica), competéncia (confidvel,
trabalhadora, segura, inteligente, técnica, bem-sucedida, lider, confidvel), sofisticacio

(glamourosa, charmosa, classuda) e severidade (severa, durona, austera).

Rossiter e Balmer (2005) chegaram a quatro caracteristicas usadas pelas empresas para contar

a sua historia e construir a reputagio:

Expert: aumenta a estima e respeito sobre a empresa
Sinceridade: conquista a confianca e trabalha a imagem de empresa cidada
Desejo: faz com que os stakeholders se identifiquem com a empresa

Poder: faz com que outros caminhem na mesma dire¢do

Para Dowling (2006), todos os componentes da histéria devem ser coerentes: missao, valores
e comportamento. Caso contrdrio, a histéria pode ser contestada ou ignorada. Também ¢é
necessdrio um elemento de tensdo, um lado negro para que a empresa conquiste 0s seus
triunfos. Antagonistas podem ser muito variados: um desastre natural, o ambiente econdmico
adverso, pouco tempo, uma fusdo, uma nova tecnologia, competidores, reguladores, um banco
que ndo empresta o dinheiro de que a empresa precisa. Esse tipo de histéria tem um apelo
para transmiss@o pela midia, porque os jornalistas, ao contar as histdrias sobre as empresas,
definem o cendrio, os principais personagens, a trama e a resolucio final ou potencial. E o
que fazem, diz o autor, empresas como Apple, Dell e Virgin. As historias dessas empresas
baseiam-se em promessas e falam sobre personagens centrais, os seus fundadores, Steve Jobs,

Michael Dell e Richard Branson.
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As historias também precisam estar em sintonia com o estilo de vida e as aspiracdes dos
stakeholders para quem se destinam. E procuram mostrar uma identidade unica da empresa
em questdo para que os stakeholders fagam facilmente a associacdo entre os sinais mostrados
e a histéria. A histéria se torna mais efetiva se algumas de suas partes puderem ser mudadas

de acordo com a audiéncia em questdo.

Sobre os esfor¢os de comunicacdo da Wal-Mart, Carter e Deephouse (1999) mostram como a
empresa desenvolveu diferentes discursos para diferentes stakeholders. Por exemplo, para os
fornecedores, a mensagem foi de ser durona; enquanto para os consumidores e investidores, a
mensagem foi de uma empresa boa. A empresa também se esforcou para que a imagem de
durona ndo contaminasse a sua reputacdo com outros grupos de stakeholders. A midia foi a
principal intermedidria nesse processo. Como a midia especializada em cobrir o setor
supermercadista e fornecedores passava a imagem negativa, a rede Wal-Mart procurou
defender-se do risco que essa imagem passasse para a midia de negdcios e a imprensa de uma
forma geral por meio de argumentos que inclufam negativas, justificacdes institucionais e

técnicas. O objetivo era manter as reputagdes conflitantes.

Vendelo (1998) analisa como as organiza¢des podem usar narrativas para construir e manter
reputacdes. Num estudo de caso de uma empresa de software, o autor descreve como é
possivel construir a imagem de expertise e autoridade. Como empresas novas de tecnologia
nio podem construir a sua reputacdo com base na experiéncia, o autor defende que elas o
fazem a partir de narrativas para convencer os consumidores sobre o seu desempenho futuro.
Para formar a reputag@o, as organizacdes produzem narrativas, que formam a sua identidade e
assim fazem com que o ambiente externo forme a sua percepcdo a respeito delas de uma
forma peculiar. Formar a narrativa depende mais da seqiiéncia dos elementos da histéria do
que da verdade ou falsidade desses elementos. No caso das empresas de software, os

elementos utilizados sdo:

1) Generalizacdes do passado — as historias revelam como a experiéncia passada é
relevante no caso em questdo ou como os fracassos passados em projetos similares

ndo sdo relevantes no caso em questao.
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2) Reconhecimento — as narrativas t€m que mostrar autocritica, as empresas demonstram
estar cientes de fraquezas nos seus produtos e confessam responsabilidade sobre atos
negativos. Assim, antecipam-se a objecdes dos stakeholders.

3) Coloragdo — Para dar suporte a imagem de expertise, a empresa preenche a narrativa
com, por exemplo, a descricdo de planos estratégicos e de produgdo, dos métodos a
serem utilizados e do mérito dos funciondrios que encabecam as unidades de

producio.

Por uma dtica construcionista, a vantagem competitiva também ¢ alicer¢ada em crengas
socialmente construidas. Como os atores julgam os recursos como valiosos, raros, que nao
podem ser copiados e nem substituidos? (BARNEY, 1991). Sillince (2006) defende que a
retérica pode ajudar a explicar esse processo. Para ele, os recursos formam a identidade e a
retorica e a identidade fornecem os significados para os recursos. As organizagdes se
envolvem em esforcos de retdrica e o fazem interna e externamente para convencer ambas as
audiéncias sobre a identidade projetada por um grupo dominante na organizagdo e mostrar
que essa identidade é associada a um recurso valioso, raro, dificil de ser imitado ou

substituido.

Para finalizar, uma reflexdo se faz necessdria. Se as historias sdo tdo importantes para a
reputacdo, construidas por meio de intermedidrios como a imprensa, e se as histdrias sdo
intrinsicamente frageis, e a imprensa também tem alicerces frageis, entdo a reputacdo pode ser
um recurso de rdpida acumulagdo e de rdpida destruigdo também. Na comunicagdo, ¢ comum
o entendimento que as crises s@o inevitdveis e que as empresas vivem ciclos de imagem
(SALINAS, 1999). Trata-se, talvez, de uma caracteristica inerente ao processo de construcio

da reputacdo empresarial.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa divide-se da seguinte forma: a justificativa da escolha do método
qualitativo, da forma de revisdo da literatura e da escolha, entre os métodos qualitativos, dos
estudos de caso, particularmente os estudos de caso multiplos, utilizando o método indutivo.
Em seguida, um detalhamento dos estudos de caso, com os critérios de escolha dos estudos de

caso, as formas de coleta de dados, a andlise e a sua apresentagao.

3.1 A escolha do método qualitativo

Foi utilizado o método qualitativo, pois o fendmeno que se desejou estudar, a construcio das
celebridades, envolve uma visdo de estratégia ‘“‘socialmente orientada, contextualmente
situada” (BARR, 2004). Os estudos qualitativos tém sido mais apropriados para estudar como
determinados recursos sdo criados, o que fazem deles Unicos e como podem ser integrados a
estratégia para criar uma vantagem competitiva Ndo basta saber que a diferenciacdo de
recursos é importante para levar uma empresa a obter vantagem competitiva. E preciso
entender o processo social de formacdo do recurso. Trata-se de um fendmeno complexo e o
método qualitativo de pesquisa permite a descoberta de novos elos e processos, permite captar
as nuances do fend6meno e permite compreender como os diferentes atores interagem com o

fenOmeno.

A estratégia, nessa pesquisa, ndo € estudada do ponto de vista da ligacdo entre acdo e
desempenho, mas envolve um entendimento mais complexo de um fendmeno pouco
conhecido, sem varidveis pré-definidas. Somente a pesquisa qualitativa pode ajudar nessa

descoberta (BARR, 2004).

Uma realidade ‘“socialmente orientada”, como colocado, envolve uma perspectiva
construtivista. Tal perspectiva significa que o mundo humano é diferente do mundo fisico,
porque os seres humanos interpretam e reconstroem a realidade. O mundo da percepcio
humana ndo € real como o mundo natural, fisico, pois é “moldado por construtos culturais e

lingiifsticos” (QUINN, 2002). Ndo quer dizer que a realidade ndo exista. Os seres humanos
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ndo constroem propriamente a realidade, mas sim o conhecimento sobre a realidade, a ponto
que tudo o que saibam a respeito daquela realidade ser necessariamente envolvido pelo
contexto, pelo relacionamento entre as pessoas, e, portanto, limitado. Também ndo quer dizer
que os seres humanos ajam isoladamente. Had as interpretagdes individuais, mas
necessariamente hd as coletivas, hd a formacao de estruturas e a transformacdo das estruturas
pela acdo de cada um e do coletivo. Na estratégia, as questdes de pesquisa normalmente lidam
com a relagdo entre ambiente externo e a base de recursos das empresas e a ligagdo entre
ambas, levando em conta a importancia e influéncia mitua, com maiores possibilidades de
entendimento dos fendmenos organizacionais, o contexto da sua criagdo, a permanéncia e a

mudanga.

3.2 A revisao da literatura

A revisado da literatura foi feita ndo com o objetivo de operacionalizar um conceito, mas sim
de ver o estado da arte das questdes relacionadas a construgdo da celebridade (que é o objeto
de estudo) dentro das teorias de estratégia e das organizagdes — e, ainda, procurando
acrescentar as teorias de comunicagdo de massa, que tratam do funcionamento da midia, um
campo institucional pouco conhecido pelos estudos organizacionais, mas que parece ser

relevante para as estratégias empresariais.

Assim, a revisdo da literatura procura abordar quais os temas importantes para colocar a
questdo da construgdo da celebridade como um diferencial estratégico, partindo da definicio
dos conceitos (celebridade, legitimidade, reputacdo e status) e utilizando em sua base a teoria
baseada em recursos (RBV) e a teoria institucional das organiza¢des — e depois analisando o
papel da midia, com base na teoria do agendamento, as formas de gerenciamento de
impressdo das empresas e como as histérias sdo contadas pelas empresas e recontadas pela

midia para que determinadas empresas ganhem a aten¢do do publico.

3.3 Estudo de caso miltiplo e método indutivo

Foi utilizado o método de estudos de caso multiplos para a tese. O método de estudos de caso

¢é recomendado quando o fendmeno em questdo foi pouco explorado por pesquisas anteriores.
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Os estudos de caso permitem captar melhor os padrdes - e também as nuances - do que outros

métodos (BERG, 2003).

Para Eisenhard e Graebner (2007), a construcdo de teoria usando estudos de caso serve
tipicamente para dar conta de questdes de pesquisa do tipo “como” e “por que” — o que é
justamente questionado nessa tese. Ndo se deseja entender freqiiéncias do fendmeno, o que

seria muito mais apropriado numa pesquisa quantitativa.

Os estudos de caso escolhidos sdo instrumentais (STAKE, 1994). O objetivo é obter maiores
elementos para estudar a celebridade empresarial e procurar expandir a base tedrica existente.
Ou seja, trata-se de um estudo de caso indutivo. De acordo com Patton (2002), o método
indutivo envolve a descoberta de padrdes e categorias a partir dos dados. Os “achados”

surgem dos dados, mas ndo quer dizer que nfo exista uma teoria anterior em que se apoiar.

Ao contrario do método conhecido como “grounded theory”, o método indutivo comeca com
determinadas questdes, proposi¢des ou hipéteses a partir das teorias escolhidas. O estudo de
caso em si ndo constitui a prova da maneira que ocorre um fendmeno, mas sim ajuda a

fortalecer e/ou descobrir novas perspectivas.

Nesse estudo, o objetivo é tentar expandir a teoria existente e ndo crid-la somente a partir dos
dados. Entdo, as questdes de pesquisa estdo ligadas ao contexto da teoria ja existente e a
justificativa para o uso de estudos de caso € tanto aprofundar um arcabouco tedrico que ainda
€ incipiente como também utilizar a pesquisa qualitativa para procurar entender um processo
social complexo que, muito provavelmente, uma pesquisa quantitativa, nesse estigio da

pesquisa, ndo daria conta de compreender.

O uso de casos tem trés grandes funcdes, segundo Siggelkow (2007): motivagao, inspira¢do e
ilustracdo. No caso da metivacdo, os estudos de caso podem demonstrar a importancia do
fendmeno em questdo. Os casos servem como inspira¢ao para novas idéias. Se existe apenas
pouco conhecimento a respeito do fendomeno a ser estudado, como parecer ser no caso da
celebridade, o método de estudos de caso parece ser bem adequado para que se expanda a

teoria existente. Frise-se: expanda-se, ndo que se crie.
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No meu ponto de vista, ter uma mente aberta é positivo;, uma mente vazia
ndo é. E verdade que é se quer manter a capacidade de ser surpreendido,
mas parece itil (e inevitdvel) que nossas observagdes sejam guiadas e
influenciadas por algum palpite inicial e estruturas de referéncia.
(SIGGELKOW, 2007, p.21).

A terceira fun¢@o dos estudos de caso € usd-los para ilustrar, tornar os construtos mais
plausiveis. Principalmente em fendmenos que envolvem uma pesquisa longitudinal, como € o
caso nesse estudo, a ilustracdo se torna necessdria para mostrar de fato como o processo

acontece ao longo do tempo.

Procura-se, na pesquisa, envolver as trés fungdes: ilustrar um construto que € pouco estudado
nos estudos de estratégia, demonstrar a importancia da questdo da celebridade e expandir a
teoria existente, principalmente no &mbito da reputag@o, ao procurar entender um aspecto que

ndo € usualmente incluido nos estudos desse campo.

A pesquisa pode comecar nos estudos de caso e passar para a teoria, como normalmente
acontece quando o caso serve de inspiracdo ou, ao contrario, comecar pela teoria e passar ao
caso, como seria de se supor que aconteceria quando se usa o caso para fins de ilustracdo.
Mas, como coloca Siggelkow (2007), apesar de essa diferenga fazer sentido, na pratica, a
pesquisa ¢ muito mais um vai e vem entre as informacdes colhidas e a teoria. A apresentacio
presente considera primeiro a teoria, para apresentar um fendmeno pouco conhecido no

campo da estratégia organizacional, e depois passar para a apresentagdo dos estudos de caso.

Os estudos de caso miiltiplos seguem a 16gica da replicagem (EISENHARDT, 1989). E um
processo circular que compara os casos, a teoria emergente e a literatura e que, com isso,
torna a teoria emergente bastante aderente a realidade — o que justifica, na visdo da autora, a
sua objetividade. Cada caso € como um experimento de laboratério que serve para confirmar,
contrastar ou expandir a teoria existente (YIN, 2001). S6 que, como dizem Eisenhardt e
Graebner (2007), ao contrario dos experimentos, em que se isola o fendmeno do seu contexto,
no estudo de casos faz-se justamente o oposto, procurando pesquisar o fendmeno na riqueza

do seu contexto.
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3.4 A escolha dos estudos de caso

Uma questdo que normalmente se coloca nos estudos de caso € sua capacidade de
generalizacdo. Para justificar a possibilidade de generalizacdo, muitos pesquisadores
procuram dizer que contam com uma amostra representativa da populacdo que querem
estudar. Mas ndo faz sentido, no contexto da pesquisa qualitativa, lidar com uma amostra
representativa. O objetivo ndo € testar uma teoria, e sim, ajudar a entender o fendmeno e
expandir a teoria existente. Os casos sdo escolhidos porque eles sdo adequados para entender
os conceitos em questdo (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). Os casos sédo selecionados a
partir de razdes tedricas. E mudltiplos casos sdo mais adequados que casos Unicos para
fortalecer a pesquisa (YIN, 2001). Isso torna as descobertas mais precisas, confidveis, mais

palpadas na realidade e também mais generalizdveis.

A escolha dos casos ndo foi aleatéria e nem poderia ser. Foram escolhidos casos de empresas
que tém uma grande visibilidade na imprensa de forma a entender como e por que elas
construiram esse ativo. Conforme se recomenda para os estudos de caso, portanto, a escolha
teve como direcionamento os casos que melhor possibilitariam entender a questio da

celebridade (BERG, 2003).

E frequentemente desejavel escolher uma organiza¢io em particular precisamente porque é
bastante especial no sentido de permitir o pesquisador a ganhar certos “insights” que outras
organizagdes ndo seriam capazes de fornecer (SIGGELKOW, 2007). Os casos multiplos
diminuem a chance da idiossincrasia que pode ocorrer quando se usa um tnico caso. Ha
maior evidéncia empirica. Por outro lado, a escolha dos casos é mais complicada. A escolha é
feita com base em razdes tedricas como a capacidade de replicar, estender a teoria, contrastar

e eliminar explanacdes alternativas (YIN, 2001).

Para a escolha dos estudos de caso, procurou-se fazer um levantamento de quais as empresas
que tém uma relagdo desproporcional entre a sua visibilidade e tamanho — considerando a
publicacdo na revista Exame entre 2004 e 2005. A escolha da revista Exame deve-se ao fato
que ¢é a revista especializada em negdcios com maior circulagdo e que, por ndo produzir suas

reportagens necessariamente com o critério factual (como fazem os jornais), ¢ um veiculo
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mais apropriado para o estudo do fendmeno celebridade, que parece envolver elementos que

guardam apenas uma palida semelhanca com os fatos.

As empresas escolhidas (Apple, Gol e ABN Amro Real) mostraram-se com uma visibilidade
que as tornavam prOprias para o estudo do fendmeno celebridade. Elas poderiam ajudar a
entender como a celebridade se forma, porque todas as trés s@o novas ou “renovadas”. A Gol
¢ uma empresa nova de fato, o ABN Amro Real tornou-se um outro banco a partir da
aquisi¢do do Real pelo ABN Amro e a Apple passou por uma importante transformag@o na
sua imagem principalmente apds o langamento do iPod. A diversidade de setores em que
essas empresas atuam poderia, no entanto, dificultar uma comparacdo entre os estudos de
caso. Por isso, no final de cada caso, resolveu-se descrever, e, quando possivel, comparar as
empresas estudadas com outra do mesmo setor — aquela considerada a mais importante
concorrente (ndo s6 em termos econdmicos como em termos de formacdo de imagem). No

caso da Apple, é a Microsoft. No da Gol, a TAM. E no do ABN Amro Real, o Itati.

3.5 A coleta dos dados

Os estudos de caso utilizam uma série de recursos de pesquisa, como entrevistas, dados de
arquivo, observagdo e reportagens na imprensa escrita, permitindo a triangulagdo de dados
(YIN, 2001). No estudo de processos estratégicos, como o da construgio de celebridades, que
€ o fendmeno estudado nessa tese, as entrevistas se tornam uma das principais fontes de
pesquisa (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). As entrevistas sdo bastante eficientes para
entender o fendmeno, mas levantam a questdo do quio enviesadas sdo pela tentativa de gerar
uma impressdo por parte dos entrevistados e por sua tentativa de mostrar uma historia que

faca sentido.

Para minimizar esse viés dos entrevistados, procurou-se entrevistar o maior nimero de fontes
possiveis, dentro e fora das empresas, que tivessem relacdo com o fendmeno em questdo, de
forma a considerar as diferentes perspectivas. Foi também utilizado, para fins de comparagio
e contraste, um concorrente do mesmo setor. Niveis hierdrquicos distintos, 4reas funcionais
diferentes, observadores de fora (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007) ajudam a minimizar o
viés. Procurou-se utilizar essas diversas fontes, o que torna menos provavel que esse viés do

gerenciamento de impressao e reconstrucio do passado prejudique as descobertas da pesquisa.
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As entrevistas foram semi-estruturadas tanto para as fontes relacionadas as empresas quanto
para os jornalistas (os roteiros com algumas perguntas constam dos apéndices A e B). No caso
das entrevistas com os jornalistas, foi utilizado o roteiro para a avaliacdo de reputacdo de

Dowling (2004).

Também se procurou mesclar entrevistas e documentos mais antigos com dados presentes e
observacdo. Essa combinag@o da pesquisa histérica com a situacdo presente também ajuda a
reduzir o risco de que o esforco dos entrevistados em gerar determinada visdo de si proprios e

de suas organizagdes resulte em uma pesquisa enviesada.

Para fins da andlise das historias contadas pelas empresas e pela imprensa, outra fonte que
adquiriu a mesma importincia que as entrevistas foram as reportagens sobre as empresas que
constam dos estudos de caso. Tais reportagens foram selecionadas apenas na imprensa escrita,
pois é a principal fonte de pesquisa de reportagens sobre negécios. O estudo menciona
“midia”, “meios de comunicacdo de massa” e “imprensa” e “jornalismo” como se fossem
sindnimos. A “midia” ou “os meios de comunicagdo de massa” englobam a “imprensa” e o
“jornalismo”, mas o presente estudo trata do aspecto jornalistico dos “meios de comunica¢ao”
ou “midia”. A imprensa escrita tem diferengas com o radio, a televisdo e a internet, que fogem

do escopo desse estudo.

Também foram utilizados, para fins da andlise dos estudos de caso, dados secundarios de

outros casos que constam de pesquisas de outros autores citados na revisao da literatura.

3.6 A analise e a apresentacao dos estudos de caso

Procurou-se seguir o processo recomendado por Eisenhardt (1989) Tomando como base as
perguntas de pesquisa e o desenvolvimento prévio dos conceitos, foram escolhidos casos a
partir dos elementos tedricos existentes. Houve miiltiplos métodos de coleta de material
(entrevistas com diferentes pessoas nas empresas, fora das empresas, com jornalistas,
documentos e reportagens). A andlise comecou por um mergulho profundo em cada caso, para
entender o objeto do estudo, para depois partir para a comparacao entre 0s casos € assim ir

modificando e apurando as impressdes iniciais. Com a andlise das semelhancas e diferencas,
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foi possivel comparar os estudos de caso com a teoria existente, expandi-la e mostrar os

pontos que ainda ficam sem explicagdo.

A andlise dos estudos de caso seguiu a estratégia mais usual, que é seguir o embasamento
tedrico e verificar os elementos que confirmam, conflitam e expandem a teoria — e que € uma

estratégia apropriada para questdes do tipo “como” e “por que” (YIN, 2001).

Os estudos de caso podem ser relatados de varias formas. A mais comum é a cronoldgica, mas
aqui foi utilizada a narrativa por temas que foram enfatizados com base no fendmeno que ser
que estudar e na teoria existente. Para dar suporte aos aspectos conceituais que se deseja
estudar, agrupar os dados de maneira nio cronolégica pode ser mais efetivo (SIGGELKOW,
2007). Nessa pesquisa, procurou-se dar algum referencial cronoldgico, pois se trata de um
fendmeno que s6 € possivel compreender ao longo do tempo — a andlise longitudinal,
portanto, torna-se essencial, e, com esse referencial presente, foi possivel fazer um
agrupamento por tematicas consideradas importantes tendo em vista a teoria, o fendmeno em

estudo e a possibilidade de comparacéo entre os estudos de caso.

Por fim, cabe enfatizar uma observacdo de Siggelkow (2007) que se considera pertinente.
Para o autor, o objetivo do estudo de caso € entender um fendmeno que acontece na realidade
e ndo puramente teérico. A teoria serve para entender melhor o mundo em que vivemos e nao
deveria ser puramente auto-referencial. O objetivo € permitir ao leitor ver o mundo, e nio
apenas a literatura, de uma nova forma. A pesquisa sobre celebridade procura seguir a

inspiracdo de Siggelkow.
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4 OS ESTUDOS DE CASO

Os estudos de caso que envolvem as empresas Apple, Gol e ABN Amro Real iniciam-se por
uma descri¢do dos dados coletados, seguida de uma breve descricdo cronoldgica da empresa
desde a sua criacdo até outubro de 2007 e, posteriormente, apresentando cada aspecto
importante para a andlise, tendo em vista as teorias que serdo usadas e a comparagdo entre os
casos. Esses aspectos compreendem o conteido das histérias e, posteriormente, o
relacionamento com a imprensa. Por fim, o contraponto de uma empresa concorrente do

mesmo Ssetor.

A organizacdo dos casos compreende principalmente a utilizagdo das entrevistas e
documentos das empresas e trechos de reportagens, de forma a verificar como as tentativas de
gerenciamento de impressdo por parte das empresas t€m ou ndo efeitos nas reportagens

publicadas na midia — e também para facilitar a anélise das histérias contadas.

4.1 ESTUDO DE CASO DA APPLE

4.1.1 Coleta de Dados

Foram feitas duas entrevistas com o assessor de imprensa, que trabalha hd 18 anos com a
Apple — em maio e junho de 2007. Nao foi possivel fazer outras entrevistas, pois a empresa

ndo costuma se pronunciar nem diante de jornalistas nem diante de académicos.

Sigla utilizada:

Tomas Fischer, assessor de imprensa: T.F.

Foi feita uma entrevista no concorrente, a Microsoft:

José Luiz Schiavoni, assessor de imprensa: J.L..S.

Foram feitas trés entrevistas com jornalistas em posi¢cdo de edicdo em jornal ou revista de

destaque, em outubro e novembro de 2007.
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Foram coletados documentos e informagdes que aparecem no desenvolvimento do estudo de
caso, do site das empresas, de livros e de relatérios anuais. E foram coletados trechos de
reportagens que exemplificam a histéria contada e a estratégia de imprensa, considerando
reportagens de meados dos anos 90 até outubro de 2007. Os dados foram coletados ao longo

de 2007.

4.1.2 Cronologia da empresa

A Apple foi fundada em abril de 1976, por Steve Jobs, Steve Wozniak e Ronald Wayne. Em
janeiro de 1977, Wayne havia vendido a sua participacio para Jobs e Wozniak. O Apple I era
confeccionado por Steve Wozniak na casa de Steve Jobs. O Apple II surgiu em 1977 e foi
considerado, para muitos, o primeiro computador pessoal do mundo. Nesse momento, a
empresa tornou-se mais conhecida no mercado. Em 1981, surgiu o computador pessoal da

IBM, que, para outros, foi considerado o primeiro computador pessoal do mundo.

Em 1980, surgiu o Apple Il e a empresa comegou a desejar concorrer com a IBM e a
Microsoft. S6 que o Apple III tinha um problema de ventilagdo e a empresa teve que fazer um
recall de milhares de unidades. Em seguida, langou uma nova versao, o Apple I+, mas ndo

conseguiu sucesso. Houve rejeicao por parte dos consumidores e por parte da imprensa.

A empresa conseguiu se expandir no inicio dos anos 80 em grande parte em fungdo do setor
educacional. Ela adaptou seu sistema para o uso de escolas e doou computadores e softwares
para todas as escolas ptiblicas da Califérnia. Em conseqii€éncia, comegou a entrar na casa dos

estudantes.

Em 1979, os principais executivos da Apple visitaram a Xerox, que havia langado o primeiro
microcomputador com interface grifica. Os funciondrios da Apple ficaram por trés dias na
Xerox, que exigiu, em troca, agdes da Apple. O computador da Xerox foi a “inspiracdo” para
o Macintosh. Na época, o Lisa, primeiro micro da Apple com interface grafica, lancado apds

desavencas internas, no foi bem sucedido, e uma das razdes apontadas entdo foi o alto preco.

Em 1984, foi langado o Macintosh num comercial publicitario, durante o Super Bowl XVIII,
dirigido pelo diretor de cinema Ridley Scott e inspirado no livro 1984, de George Orwell. O
comercial colocava a IBM como o Grande Irmao e o Macintosh era personificado por uma

atriz, a heroina ma historia. Inicialmente, o Macintosh obteve boas vendas.
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Em 1985, a Microsoft lancou o Windows para o uso nos computadores da IBM. Nos anos 90,

com o sucesso do Windows, as vendas do Macintosh cairam.

Em 1985, houve uma briga entre Steve Jobs e o entdo CEO da Apple, John Sculley. O
conselho ficou ao lado de Sculley e Jobs se retirou da empresa para fundar a NeXT, que
desenvolveu madquinas futuristas a precos altos — uma das razdes apontadas para o seu

fracasso.

Em 1989, a Apple, apés altos e baixos, resolveu recorrer a fabricantes da inddstria para
desenhar seus computadores, como a Sony, que na época era apontada como um sucesso no
desenho de aparelhos eletronicos portateis. A Apple lancou produtos portateis que se

destacaram. A imprensa prestava ateng¢do em todos os seus langamentos.

A Apple processou a Microsoft, sem sucesso. E comecou a ter, novamente, problemas e
defeitos com alguns produtos. A Apple comecou a lancar produtos eletronicos diversos, como

cameras fotograficas.

Em 1995, com o lancamento do Windows 95, pela concorrente Microsoft, a Apple sofreu
maior queda na sua rentabilidade. A Apple se uniu a IBM e a Motorola para concorrer com
uma nova linha de computadores. A Apple langou jogos para computadores, mas ndo obteve

SUCesSso.

Em 1997, a Apple comprou a NeXT e trouxe Steve Jobs de volta aos quadros da empresa.
Jobs tornou-se CEO da Apple, no mesmo ano. Também em 1997, a Microsoft adquiriu acdes
da Apple, fato que foi recebido com estardalhago. A revista Veja ,de 13/08/1997, cita: “O
mercado se espantou porque até outro dia a Microsoft e a Apple queriam uma o figado da
outra, e agora se beijam em puiblico”. Ainda em 1997, a Apple resolve fazer uma alianga com

a Microsoft, de forma a tornar seus sistemas compativeis.

Em 1998, a Apple lancou o Imac, que se destacou pelo design. Vendeu 800 mil unidades nos

cinco primeiros meses. Em 2001, a Apple comecou a construir lojas préprias.

Em 2001, a Apple lancou o iPod, que vendeu, até 2007, 90 milhdes de unidades e responde
por 48% dos lucros da empresa. Logo depois, surgiu a loja virtual iTunes Store, que se tornou

lider na venda virtual de musicas.
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Em janeiro de 2007, no MacWorld, feira que anualmente ocorre em janeiro envolvendo os
produtos da Apple, Steve Jobs anunciou o lancamento do iPhone. No dia seguinte, as acdes
subiram para US$ 97,80, recorde histérico. Consumidores pagaram pelo telefone da Apple e

esperaram na fila por seis meses antes de comecar a ser vendido, por menos da metade do

prego.

Levantamentos mostram como a reputacdo da empresa ficou em alta. A consultoria Boston
Consulting apontou a Apple como empresa mais inovadora do mundo em 2007. As acdes
subiram de US$ 7 no inicio de 2003 para US$ 86 no final de 2006. No Brasil, onde conta com
uma estrutura comercial e de distribui¢do dos seus produtos, também € considerada a empresa
mais inovadora. Em 2007, a Apple tornou-se a 9* empresa mais admirada no Brasil, no
ranking elaborado pela revista CartaCapital. Foi a primeira vez que a empresa esteve entre as
10 mais admiradas, nos dez anos do ranking das empresas mais admiradas no Brasil. A Apple
foi considerada lider em inovacdo (a frente de Natura, Microsoft, 3M e Embraer). Em 2006,
foi a 21? do ranking de CartaCapital. Em inovagdo, havia sido considerada a 5* melhor (atras
de Natura, 3M, Microsoft e Gol). Em 2005, foi a 37* empresa mais admirada e ndo estava
entre as cinco primeiras em inovacdo. Em 2004, ndo apareceu entre as 123 mais admiradas
listadas e em 2003, entre as 150 primeiras listadas. Em 2002, foi a 58 mais admirada e, em

2001, a 74*. Em 2000, foi a 70* e, em 1999, néo apareceu no ranking das mais admiradas.

No ranking setorial de CartaCapital, em que apenas os executivos do setor avaliam as
empresas, a empresa ficou em 2007 em 6° lugar, atrds de IBM, Sony, Dell, HP e Intel (cabe
notar que a metodologia das mais admiradas coloca a empresa no setor de hardware — e a
Microsoft no de software). Em 2006, ficou em 4° lugar (atras de IBM, Dell e Sony). Em 2005,
ficou em 6° lugar (atras de IBM, Intel, Dell, Sony e HP Compaq). Em 2004, quando os setores
de hardware e software eram avaliados em conjunto, a Apple ficou em 9° lugar (atras de
IBM, Microsoft, HP, Intel, Dell, SAP, Oracle e Itautec). Em 2003, ficou em 8° lugar (atras de
IBM, Microsoft, HP, Intel, Dell, Oracle e SAP). Em 2002, quando a nomenclatura do setor
era “tecnologia da informacdo”, a Apple ficou em 8° lugar (atrds de IBM, Microsoft, HP-
Compagq, Intel, Dell, SAP e Oracle). Em 2001, 2000 e 1999, a empresa ndo foi listada no

ranking setorial.

A empresa ocupa a 159* posi¢do na lista das maiores companhias americanas. O norte-

americano Steve Paul Jobs, presidente da empresa, tornou-se um dos empresdrios mais
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admirados dos Estados Unidos. Jobs vem sofrendo processo por irregularidades em operagdes

com acdes da Apple.

Desde a sua fundacio, a missdo da Apple mudou de:

“A Apple estd comprometida a trazer a melhor experiéncia com o computador pessoal para
estudantes, educadores, profissionais criativos e consumidores no mundo todo por meio de

seus produtos inovadores em hardware, software e Internet”

para:

“A Apple deu inicio a revolugdo do computador pessoal em 1970 com o Apple II e reinventou
o computador pessoal em 1980 com o Macintosh. Hoje, a Apple continua a liderar a inddstria
em inovagdo com seus computadores reconhecidos em premiacdes, o sistema operacional
OSX e iLife e as aplicacdes profissionais especificas. A Apple também estd encabecando a
revolucdo da midia digital com os tocadores portiteis de musica e video [Pod e a loja virtual

1Tunes; e entrou no mercado de telefonia mdvel neste ano com seu revolucionario iPhone.”

4.1.3 A construcao da histéria da Apple

4.1.3.1 A diferenciacdo: a inovagdo dos produtos

A Apple tem como enfoque mostrar a inovagdo dos seus produtos.

T.F.: A Apple consegue inovar de forma que tudo o que faz seja noticia na imprensa.

Exemplos de reportagem:

Em dois momentos distintos, e em veiculos distintos, a empresa € associada a inovagdo, mas
de forma diferente. No primeiro caso, a inovag@o é vista como negativa para a empresa, seu
fracasso € atribuido & inovacdo. No segundo caso, a inovagdo € vista como positiva. O seu

sucesso € atribuido a inovacao:

[...] Jobs pode, sem querer, ter apontado para o que estd errado naquele dia em Paris. De cima do

palco, em seu discurso de abertura, ele berrou: ''Inovar? isso que nos fazemos''. Bem, ele estd certo
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-- e esse é o problema. Ao longo da sua existéncia, a Apple se dedicou obsessivamente,
religiosamente, a inovacdo. Mas o que pode haver de errado nisso? Afinal, nds veneramos a inovacdo
como um bem corporativo absoluto, ao lado de coisas como o trabalho em equipe e a lideranga. Mais
ainda, a inovacdo é vista como sinonimo de crescimento. Hd décadas economistas e politicos ddo a
ela uma enorme importdncia. A inovagdo estd, por exemplo, no cora¢do da destruicdo criadora de
Schumpeter. Mais recentemente, um sem-numero de estudos e livros sobre negdcios -- de autores
como Tom Peters, Peter Drucker, Richard Foster e Clayton Christensen -- apresentaram-na como o
elemento critico para o sucesso. Ela é o coracdo da exceléncia, a raiz do espirito empreendedor, o
novo imperativo. E a explosdo, o dilema e a solucdo. Acontece que é dificil olhar para a Apple sem

questionar se a inovagdo estd mesmo com essa bola toda.

As inovagées da Apple tém sido poderosas, bem-sucedidas, iiteis, bacanas. Desde os seus primordios,
a empresa tem sido, de longe, a mais inovadora no seu ramo -- e, tranquilamente, uma das mais
inovadoras em todo o mundo empresarial. Jobs tinha razdo em estar orgulhoso enquanto falava a
uma platéia de 3 700 pessoas no Palais des Congres em setembro. Ele exultava com os detalhes dos
numerosos lancamentos Apple em 2003. Os principais eram o novo desktop G5, o primeiro
computador de 64 bits, um novo sistema operacional chamado Panther, um laptop de 15 polegadas
com um teclado que brilha no escuro e o primeiro mouse sem fio da empresa. E, como se isso ndo
bastasse, Jobs lembrou a multiddo sobre a estréia mais importante do ano, a loja de miisica digital da

Apple, chamada iTunes.

Mas mesmo nesse ano de sucesso a energia criativa da Apple ndo resultou em grande coisa em termos
financeiros. No ano fiscal encerrado em 27 de setembro de 2003, a Apple declarou apenas 6,2 bilhoes
de dolares em receitas, trés quartos dos quais provenientes da venda de computadores pessoais.|...]

(““O paradoxo da Apple”, Revista Exame, 03/03/2004). (Grifo da autora).

Poucas empresas no mundo conquistaram o direito de chamar a si mesmas de revoluciondrias. A
Ford é uma delas. Seu fundador, Henry Ford, iniciou em 1908 a produgdo em série de automoveis. A
IBM, que criou os computadores modernos, é outra. Os mainframes mudaram a maneira como
empresas e governo trabalham e abriram novos horizontes para a ciéncia. Os estiidios Disney, com
seus desenhos animados, redefiniram a indistria de entretenimento. Mas exemplos como esses sdo
restritos, raros mesmo. A inovagdo radical, aquela capaz de criar um produto novo e um novo
mercado, ocorre apenas de tempos em tempos na historia do capitalismo. Mesmo agora, numa era de
inovagdo programada e verbas biliondrias de pesquisa e desenvolvimento, poucas empresas se
destacam no mar revolto das novidades. Diante disso, chama a atencdo o desempenho de um
companhia instalada em Cupertino, na Califérnia, a margem da Baia de Sdo Francisco. A Apple Inc.,

que completard 31 anos em abril, jd deixou marcas no universo desproporcionais a sua idade e ao
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seu tamanho como empresa. Ela ocupa apenas a 159a posi¢do na lista das maiores companhias

americanas — mas seu curriculo como inovadora é impressionante [..].

[...] A Apple prevé vender 10 milhoes de unidades até 2008 e repetir com o iPhone a estratégia de
oceano azul do iPod: criar um mercado com uma nova categoria de produtos, reduzindo a
irrelevincia novidades da concorréncia. “Nos inovamos como loucos”, disse Jobs. “Fizemos uma
revolucio de primeira grandeza.”. (“Qual o segredo? Por dentro da Apple, Revista Epoca Negécios,

mar¢o/2007). (Grifo da autora).

Para um contraste ainda mais claro (embora a palavra inovagdo nfo esteja presente, o conceito
estd presente), cabe destacar uma reportagem da propria revista Exame, no ano seguinte da
reportagem da Exame que menciona negativamente a inovacdo, mas que, dessa vez, que

coloca a questio positivamente (embora ndo mencione a palavra “inovac¢io”):

[...] Acima de tudo, Jobs foi um visiondrio. Da mesma forma como havia percebido que o
computador pessoal transformaria o mundo, vislumbrou na progressiva digitalizac@o dos bens
culturais a maior oportunidade de negocios do final do século. Em vez de reclamar da pirataria ou
dos desafios aos direitos autorais, comegou a agir com base nos desejos do piiblico e do

consumidor.[...] (“O obcecado Steve Jobs”, Revista Exame, 26/08/2005) (Grifo da autora).

Os produtos da Apple recebem destaque e sdo associados a inovagao.

Exemplo de reportagem:

Fazer auto-elogios e declarar revolugcées sao uma prdtica rotineira no setor de tecnologia. E a Apple
soube muito bem como fazer isso. Nos dias que antecederam ao MacWorld, evento anual sediado em
San Francisco, na California, frases como “Esta vai ser grande. Mesmo para os nossos padroes” e
“Nada serd como antes” se alternavam na porta de entrada do site. Acostumados com
autopromogoes, muita gente ndo deu importincia. Mas quando finalmente a Apple mostrou a nova
versdo do iMac na segunda-feira 7, ndo houve quem ndo prendesse a respiracd@o por alguns
segundos. Quem entrasse naquele momento na platéia poderia pensar que se tratava de uma
lampada de escritorio, um espelho de maquiagem ou um abajur — menos um computador. A tela
plana parece flutuar no ar. Toda a circuitaria foi espremida numa base semi-esférica com 26 cm de
diametro. O chip é o G4, da prépria Apple. Nele, irdo funcionar aplicagdes para criar e gravar CDs e
DVDs, ouvir miisicas em MP3, editar filmes e fotografias. “Esta é a melhor coisa que jd fizemos”,

disse Jobs, vestido com uma peca da sua colecdo de camisetas pretas feitas para ele sob medida por
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um costureiro. “Mais uma vez vamos fazer com que os consumidores vejam a computacdo de forma
diferente”, diz Celeste Gonzdlez, diretora de marketing da Apple no Brasil. “Exatamente como foi
depois do primeiro iMac.” [...] (“S6 podia ser um Apple”, Istoé Dinheiro, 11/01/2002) (Grifo da

autora).

4.1.3.2 A contraposicdo

A inovacdo é mostrada em contraste com o “atraso” de outras empresas, que se tornam

concorrentes de imagem (nem sempre de mercado), como a IBM e a Microsoft..

T.F.: Desde o comego a Apple se focou no produto, que era muito diferente, como o Macintosh. Havia
o teclado e se questionava: por que vai querer o mouse? Falava em DOS e a Apple langcou a interface

grdfica.

Steve Jobs alimenta a polémica, em frases, como a dita em 1996, para o documentirio
televisivo “Triumph of the Nerds” (HARVEY, 2001), um ano antes de a Microsoft adquirir
acoes da Apple:

O unico problema com a Microsoft é que eles ndo tém gosto, eles ndo pensam em idéias originais e

eles ndo trazem muita cultura para seus produtos.

Exemplo de reportagem:

Em contraposi¢do a Microsoft, a Apple aparece como vitima, o que, de certa forma, € usado

como justificativa para os seus momentos de baixa.

[...] No mercado, seu rival Bill Gates copiou o sistema grdfico do Macintosh, popularizou-o com o

Windows e roubou a cena.[...] (“O obcecado Steve Jobs”, Revista Exame, 26/08/2005).

A Apple cultiva a imagem de ser “inovadora” e “revoluciondria” num mercado de grandes
empresas dominadoras. No comercial citado anteriormente, a IBM fez o papel do vildo. A
Microsoft depois a substituiu. Expressdes usadas pela midia e também por analistas: “David
contra Golias” (Media Tenor Research Report nr. 157/2007) e “Skywalker contra Darth
Vader” (Veja, 13/08/1997).
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[...] No inicio da década de 80, ao lado do amigo Steve Wozniak, a quem se atribui a genialidade de
montar o equipamento, Jobs foi alcado a fama antes de completar 30 anos. Jd era aclamado antes
mesmo do seu maior adversdrio, Bill Gates, com quem disputou o prestigio de ser o principe da
tecnologia. Os produtos da sua empresa encontraram ressondncia no movimento da contracultura.
Era como se os hippies tivessem conquistado o mercado nos anos 80 com o Macintosh. A Apple
representou a contestacd@o ao modelo tecnologico das grandes corporagdes.]...] (“Steve Jobs: a outra

face do mago dos computadores”, Istoé Dinheiro, 29/10/2003). (Grifo da autora).

[...] Ainda falta, porém, uma iltima batalha -- contra o antigo rival Gates. Esta serd, dizem eles, a
maior disputa dos proximos anos no mundo digital. Para quem acha que o homem mais rico do
mundo ndo tem rival, nd@o custa lembrar que Jobs jd conseguiu reduzir o preco dos Macs, criou
vdrios softwares para uso nas empresas e tem registrado seguidos resultados lucrativos na Apple.|[...]

(“O obcecado Steve Jobs”, Revista Exame, 26/08/2005). (Grifo da autora).

Steve Jobs, fundador da Apple, subiu ao palco, na conferéncia de tecnologia All Things Digital, recém
realizada em Nova York, e foi logo provocando o publico: “quem ai tem um iPod?” A maioria
levantou a mdo, exibindo o “walkman digital” inventado por ele. Jobs, ainda mais provocativo, deu
uma olhadela para Bill Gates, que assistia ao encontro, e lascou: “Ei Bill, relaxa! Pode levantar o
seu iPod também”. O dono da rival Microsoft sorriu, um tanto constrangido, e a platéia veio abaixo.
Steve Jobs estd impossivel! Mais arrogante do que nunca, mais rico, mais poderoso. O homem é
tratado pela midia americana como a maior estrela corporativa do século XXI. Ndo a toa. Na semana
passada, o ex-hippie que fundou e ressuscitou a Apple, inventou o mouse e os icones na tela do
computador, levou a animagdo grdfica a um novo patamar na indistria do cinema e criou a febre do
momento — o tocador de MP3 iPod — tornou-se o maior acionista individual da Walt Disney

Company.[...]. (“O reino encantado de Steve Jobs”, Revista Istoé Dinheiro, 01/02/2006). (Grifo da

autora).

4.1.3.3 A diferenciacdo: a atribui¢do das inovacoes

A Apple € considerada a empresa que inventou o computador pessoal — da forma como o
conhecemos hoje — apesar de o computador pessoal ser o resultado de uma evolucdo longa e

complexa de idéias e tecnologia (BARDINI, HORVARTH, 1995).

Exemplos de reportagem:
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A fabricante de computadores Apple é um mito no mundo da informdtica. No fim dos anos 70, iniciou
a era dos computadores pessoais, os PCs, com o Apple Il.[...] (“Maga vitaminada”, Revista Veja,

03/06/1998).

Mesmo em reportagens que citam a complexidade da criacdo das inovagdes, a Apple € vista

como o simbolo criador do computador pessoal.

Ndo é a primeira vez que a Apple reinventa o mundo da tecnologia. Em 1977, recém-saida da
garagem, a empresa langou o Apple I1, primeiro computador pessoal do mundo. Dele descendem,
em linha direta, todos os microcomputadores em operagdo no planeta, cuja populagdo deve chegar
a 1 bilhdo em 2007. Poucos anos depois, com base numa idéia que dormitava nas gavetas da Xerox,
redefiniu o jogo novamente, ao apresentar o Macintosh. Sua forma de operacdo intuitiva, conhecida
como interface grdfica, abriu em 1984 o mundo dos computadores para quem nunca esteve
Sfamiliarizado com programacdo. O Windows, da Microsoft, que anima 94% dos PCs usados no
mundo, é um bisneto bastardo dessa revolucdo. Em outubro de 2001, ainda sob a ressaca dos
atentados de 11 de setembro, a Apple convocou um grupo de jornalistas para revelar a face do futuro.
Ela surgiu na forma de um objeto branco e retangular, do tamanho aproximado de um maco de
cigarros, mas com metade da sua espessura, que permitia carregar no bolso mil misicas em formato
digital. Era o iPod, que jd foi definido como o primeiro objeto do século 21: pela exuberante
modernidade do seu desenho, pela distancia técnica em relagdo aos demais tocadores de miisica e por
suas tremendas implicacées para a indistria da musica e do entretenimento. Com ele, a Apple criou
ndo apenas um sucesso comercial — que jd vendeu quase 90 milhées de unidades e responde por 48%
dos lucros da empresa — mas langou a pedra fundamental de um inovador modelo de comercializagdo

de contetidos [...]

[...] Hd um aspecto pouco mencionado que ajuda a entender a mdquina de invengoes da Apple. Diz
respeito ao ambiente que a circunda. O Vale do Silicio comecou a atrair empresas de tecnologia
como a Hewlett-Packard desde a década de 50 do século passado. Ali reside hd décadas um
manancial de conhecimento que ndo é exclusivo de uma ou outra marca, mas do qual todas se
alimentam. Os profissionais circulam entre grandes companhias e pequenos empreendimentos
tocados por eles mesmos. A cultura de inovagdo é forte e vem de mdos dadas com uma agressiva
cultura de negocios. Ndo é por outro motivo que empresas como Google, Oracle e Intel nasceram e
prosperaram naquela regido. O projeto iPod deixa isso claro. Ele comegou no final de 1999, e ndo
teria decolado se ndo fossem as pessoas de fora da Apple. O embrido do programa iTunes foi
comprado em junho de 2000 de uma empresa chamada Sound Step, fundada por um ex-funciondrio da

Apple. Para comandar o desenvolvimento de hardware do projeto, a Apple foi buscar Tony Faddel,
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um engenheiro freelance que jd havia passado por vdrias empresas do Vale e deixado fama de ser tdo
incontroldvel quanto brilhante. Na Apple ele encontrou um lar. A Faddel juntou-se o pessoal da
Portal Player, uma empresa recém-fundada que vinha trabalhando duro para melhorar os primeiros
tocadores de miisica de MP3. Ela possuia ndo somente o know-how de projetar esse tipo de aparelho
como conhecia os fornecedores asidticos de componentes que poderiam lhe dar forma. O ultimo
elemento do time foi acrescentado com a Pixo, dona de um programa capaz de fazer funcionar
suavemente o hardware que a Portal Player jd vinha projetando. Sem esses forasteiros, a Apple ndo
teria conseguido desenhar o iPod no exiguo prazo de seis meses, e nos padroes de exceléncia exigidos
por Jobs. Assim como as companhias asidticas se beneficiam da biosfera tecnoliogica que abriga a
melhor fabricacdo eletronica do mundo, a Apple bebe de uma fonte profunda de inovagdo que veio
antes dela e a circunda — o Vale do Silicio.[...] (“Qual o segredo? Por dentro da Apple”, Revista

Epoca Negdcios, marco/2007). (Grifo da autora).

4.1.3.4 “Cool”

A Apple € a tnica com o direito de ser “cool” no mercado em que atua, e tal imagem vem
sendo alimentada desde o langcamento do Macintosh. A posi¢do entdo era minoritiria no
mercado, mas a empresa sempre teve consumidores fi€is identificados como, em grande parte,

artistas. No documentdrio “Triumph of the Nerds”, Jobs diz:

Eu acho que o que fez o Macintosh tdo bom foi o fato que as pessoas que trabalharam nele eram
miisicas e poetas e artistas e zoologas e historiadoras que calharam de ser também os melhores

cientistas de computagcdo no mundo.|...]

[...] O brilho daquilo foi que era algo além do que vocé vé todo dia. E a mesma coisa que faz pessoas

quererem ser poetas em vez de banqueiros”.

A empresa ndo quer parecer ser “‘capitalista”, e sim “artista” e os exemplos de matérias ja
citadas mostram Steve Jobs e a Apple como o (inico) simbolo de contracultura entre as

empresas de tecnologia.

Exemplo de reportagem:

[...] Os produtos da sua empresa encontraram ressondncia no movimento da contracultura. Era como

se os hippies tivessem conquistado o mercado nos anos 80 com o Macintosh. A Apple representou a



103

contestacdo ao modelo tecnologico das grandes corporagoes.|[...] (“Steve Jobs: a outra face do mago

dos computadores”, Istoé Dinheiro, 29/10/2003).

S6 que o seu principal concorrente, Bill Gates, ja havia sido marcado, anteriormente, pela
imprensa, com o mesmo rétulo da contracultura (o vilao era a IBM), como se percebe no

trecho a seguir:

[...] Ele era considerado uma espécie de Che Guevara da contracultura dos micreiros, o guerrilheiro
tecnologico que desbancou o gigante capitalista - a IBM - com suas proprias armas./...] (“O homem

que ficou rico vendendo idéias”, Veja, 12/07/1995).

4.1.3.5 Novos fatos e memoria enfraquecida

Com a constru¢@o de uma imagem de exceléncia em tecnologia e produtos que sio langcados
de tempos em tempos, criando novos fatos, a memdria anterior, mesmo que negativa, ¢é

apagada.

T.F.: A imagem construida em torno da magd, ou a imagem da magd, vem direto do departamento de
Pesquisa e Desenvolvimento e da coragem de ousar incorporar novas tecnologias. O piiblico

reconhece isso, mesmo sem saber ou lembrar da cronologia da empresa.

Exemplos de reportagens:

Dois trechos, extraidos de reportagens da Exame de diferentes periodos, ilustram como a

midia ajuda a apagar a memoria anterior:

[...] Ele nunca foi um administrador exemplar. Ndo liga para orcamentos e classifica seus

Sfunciondrios por meio do "bozo bit", um critério particular que dd nota 0 ou 1 para cada um deles.

[...] (“Steve Jobs”, Revista Exame, 15/12/1999). (Grifo da autora)

[...] “Steve Jobs ndo é um inovador”, afirmou o filésofo Ted Nelson, uma das maiores autoridades do
mundo em internet. “Ele é um excelente diretor. As pessoas mostram dezenas de coisas a ele. Jobs
sabe enxergar quais sdo as mais inovadoras e montam um belo filme.”[...] (“Sete licdes da Apple”,

Revista Exame, 04/07/2007). (Grifo da autora).
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Outro exemplo sd3o os dois trechos seguintes, publicados na revista Veja, pelo mesmo

jornalista, numa diferenga de periodo de um ano e quatro meses:

Steve Jobs, um dos fundadores da Apple, foi saudado como um interventor divino quando
reassumiu um cargo na direcd@o da empresa, onze anos depois de uma saida traumdtica. Mas, desde
que voltou a firma, ninguém entende qual é a dele. De um lado, selou um acordo com o inimigo
mortal da tribo Mac, Bill Gates, que deu gds para a empresa. De outro, recusa-se a assumir a
presidéncia da companhia. Na semana passada, Jobs admitiu ter vendido 22 milhées de dolares em
acoes da Apple, em junho, porque havia "perdido as esperancas” no futuro da empresa. Além de
pegar mal, foi um mau negocio. As agées, na ultima sexta-feira, estavam valendo 3 milhées de dolares

a mais.[...] (O capitdao que abandonou o navio”, Revista Veja, 20/08/1997) (Grifo da autora)

A biografia do americano Steve Jobs, de 43 anos, ilustra, como poucas, o addgio popular "se lhe
derem um limdo, faca uma limonada". Em 1985, teve o tapete puxado na propria companhia que
ajudou a fundar, a indiistria de computadores Apple, por causa de uma trama urdida pelo executivo
John Sculley, ex-Pepsi, que ele préprio contratara. Isso depois de fazer uma carreira brilhante. Foi
Jobs, juntamente com o amigo Steve Wozniak, e ndo Bill Gates, o criador do computador pessoal, o
Macintosh, que chegara ao mercado um ano antes. Até entdo, essas mdquinas eram privilégio das
empresas. Em vez de chorar na cama, o executivo resolveu aplicar sua experiéncia em outro ramo, o
do desenho animado. Comprou, em 1986, a Pixar, empresa de efeitos especiais fundada por George
Lucas, o criador da série Guerra nas Estrelas. Injetou novo dnimo na companhia, que andava meio
combalida. De ld para cd, a Pixar conquistou doze Oscar com curtas-metragens de animagdo, viu seu
Toy Story virar um sucesso popular e agora se consagra com o longa Vida de Inseto, em parceria com

a Disney.

Como se ndo bastasse, Jobs ainda experimentou uma doce vinganca. Retornou a direcdo da Apple
em 1996 para salvar a empresa de uma crise. Trouxe os lucros de volta e, no segundo semestre deste
ano, langcou o iMac, computador que estd conquistando uma nova legido de fas pelo mundo.|...]

(“Fantasia Digital”, Veja, 16/12/1998) (Grifo da autora).

A arrogéncia ganha conotacdes diferentes, em trés momentos (e quatro reportagens):

[...] O que deu errado? Se uma palavra explica: soberba. Ela impediu que a Apple percebesse, jd no
final dos anos 80, que apesar de ter um sistema operacional pior que o seu, a Microsoft estava
prevalecendo no mercado. A Apple desdenhou o concorrente que viria a ser sua némesis. Se ela

tivesse descido do pedestal e sacrificado parte dos seus lucros licenciando outros fabricantes do Mac,
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Bill Gates ndo seria quem é - nem a Apple aquilo em que se tornou.[...] (“S6 sobrou o carogo”,

Revista Exame, 14/02/1996). (Grifo da autora)

[...] Arrogante, audacioso, inteligente e carismdtico, ele é um sujeito que consegue agregar em
torno de si uma legido de seguidores.[...] (“Steve Jobs: a outra face do mago dos computadores”,

Revista Istoé Dinheiro, 29/10/2003). (Grifo da autora)

[...] A necessidade obsessiva de controle de Jobs estd por trds da intensa verticalizacdo da Apple,
uma das poucas empresas do Vale do Silicio que recusa a especializacdo e tenta fazer quase tudo
sozinha — hardware, software e servigos, como o ilunes. Em janeiro, durante a palestra do
MacWorld, Jobs repetiu uma de suas citagoes favoritas: “Quem é sério a respeito de software faz o
seu proprio hardware”. Mesmo a voracidade da companhia pode ser debitada ao temperamento
furiosamente possessivo de Jobs. Ele sempre se recusou a licenciar o Macintosh para outros
fabricantes, insistindo em abragar todo o mercado gerado por suas marcas. Ao agir assim, fez com
que a Apple passasse de maior empresa de computadores pessoais no inicio dos anos 80 para uma
posicdo quase irrelevante no fim do milénio. O mercado foi dominado pelo padrdo aberto da IBM.
Agora, gragas a aura de sucesso do iPod, a familia Mac espera conquistar 6% do mercado americano
em 2007, com vendas de 9 milhdes de computadores. E muito, mas, ao mesmo tempo, muito pouco,
quando se pensa nos quase 300 milhoes de PCs Windows vendidos anualmente. Um estudo
mencionado por Keeley, da Dooblin, mostra que a Apple fica com 85% do valor total gerado por seus
produtos, enquanto a Microsoft, do arqui-rival Bill Gates, se apropria de apenas 15%. Essa diferenca
de modelo de negocio — um colaborativo, outro totalmente cerrado — ajuda a entender porque a
Microsoft fatura trés vezes mais que a Apple e é mais influente do que ela no mercado de tecnologia,
embora chegue sistematicamente atrasada na corrida da inovacdo. “A convicgdo arrogante e
inabaldvel de Jobs de que ele sabe mais do que qualquer um influenciou a cultura da empresa”,
escreve Jim Carlton em um livro recém-langado nos EUA intitulado “Apple, uma Historia de Intriga,
Egomania e Desatinos Corporativos.[...] (“Qual o segredo? Por dentro da Apple”, Revista Epoca

Negdcios, mar¢o/2007) (Grifo da autora)

[...] No inicio deste més, o editor da "PC World" pediu demissdo depois de ter sido proibido de
publicar uma matéria sobre os dez maiores defeitos da empresa. Em sua pdgina pessoal, o diretor da
publicagdo, Colin Crawford, negou qualquer tipo de favorecimento a Apple. So depois de render
discussoes inflamadas a polémica reportagem finalmente foi colocada no ar. Harry McCracken, o
editor demissiondrio, foi reintegrado e promovido; Crawford foi reposicionado na diretoria da
empresa .Toda a confusdo causada pela lista escancarou um tabu: a fabricante de iPods controla a
imprensa para conseguir elogios? Para o especialista em informdtica Paul Thurrott, a empresa

merece criticas por suas atitudes, embora tenha méritos."Posso criticd-los pela sua arrogdncia e
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hipocrisia, mas eles fabricam bons produtos”, diz. A hipocrisia a que o especialista se refere estd
presente nos discursos politicamente corretos da empresa, que as vezes ficam apenas no papel. Lider
mundial nas vendas de miisica digital com o site iTunes, a Apple usa um sistema fechado de
distribuicdo. Mesmo assim, Steve Jobs lancou um manifesto reclamando das travas anticopia dos
arquivos musicais.[...] (Apple desagrada a ativistas e ecologistas, Folha de S. Paulo, 16/05/2007).
(Grifo da autora).

4.1.3.6 O papel de Steve Jobs

Steve Jobs personifica a irreveréncia que deseja mostrar nos produtos da sua empresa.
Celebridade individual, ele € citado em diversas reportagens como um “showman”. Em suas
aparicoes no MacWorld, ele sempre traja cal¢a jeans e camiseta preta e, apesar de dar
entrevistas a imprensa raramente, mostra-se um homem de marketing. No lancamento do
iPhone, relataram matérias do mundo inteiro, ele entrou no palco com a barba por fazer, foi

recebido por palmas e gritos, e disse: “Hoje nés vamos fazer histéria".

No press release do lancamento do iPhone, intitulado “Apple reinventa telefone com o
iPhone”, Jobs diz: “O iPhone é um produto migico e revoluciondrio que estd, literalmente,
cinco anos na frente de qualquer outro telefone moével”, e “Todos nds nascemos com o
dispositivo apontador natural — nossos dedos — e o iPhone os usa para criar a mais

revolucionaria interface de usuario desde o mouse.”

T.F.: Tem o Steve Jobs que é um showman incrivel, parece um rockstar, sempre aparece de jeans,

camiseta preta e ténis. A Apple ganha visibilidade espontdnea.

T.F.: Jobs ndo gosta de dar entrevistas. Ele diz que os produtos falam por si. E que quem quiser saber
o futuro na tecnologia deve olhar com atengdo os produtos da Apple a venda. Ele fala, porém, em
momentos estratégicos. Jd falou com publicacdes na Franca antes da MacWorld Europe e também no

Japdo, antes da MacWorld Toquio.

T.F.: Hd pedidos todos os dias Steve Jobs, mas ele so fala uma vez por ano.

As reportagens a respeito de Jobs, além de mencionar o seu aspecto visual durante os
lancamentos da empresa, também tratam da sua histéria de forma épica, com grandes

superacdes (a adogdo, os inimigos na propria empresa, o cancer).
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Exemplos de reportagens:

[...]Steve Jobs é uma espécie de anti-Bill Gates. E um especialista em hardware, um criador
compulsivo, um iconoclasta, um excéntrico, um rebelde com charme irresistivel para os amantes
dos computadores. E também um tipico produto da Califérnia dos anos 60. Ndo se sabe com certeza
quando e onde Jobs nasceu. Ele foi adotado ainda bebé pelo casal Paul e Clara Jobs, em San
Francisco, Califérnia. Foi uma crianga irrequieta e um adolescente rebelde. Aos 20 anos se juntou a
Stephen Wozniak, um garoto prodigio tecnoldgico, e juntos criaram o Apple II. O Vale do Silicio e o
mundo dos computadores jamais seriam os mesmos depois disso. O Apple Il é uma espécie de
Volkswagen dos PCs. Ndo foi desenhado para aficionados, mas para que qualquer um pudesse usd-lo.

Seu slogan era "Pense diferente”, uma obvia provocagdo aos executivos da IBM.

Aos 25 anos, Jobs era miliondrio. Aos 28, estava fora da empresa que ajudara a criar. Nos anos
seguintes, a Apple fracassaria sucessivamente. Estava a beira da faléncia, em 1997, quando Jobs
voltou ao negdcio. Ele nunca foi um administrador exemplar. Ndo liga para orcamentos e classifica
seus funciondrios por meio do "bozo bit", um critério particular que dd nota 0 ou 1 para cada um
deles. Mas, apds seu retorno, a Apple voltou a vida. Seu iMac, langcado em 1998, é um sucesso tdo

grande quanto o Macintosh.[...] ( “Steve Jobs”, Revista Exame, 15/12/1999) (Grifos da autora)

[...] Ele é o herdi de nove entre dez jovens americanos que sonharam enriquecer com poucos
recursos e idéias brilhantes, trabalhar o resto da vida de jeans e camiseta e tocar guitarra nas horas
vagas. Steve Jobs, de 48 anos, inventor dos computadores Macintosh, presidente da Apple e do
estidio de animagdo Pixar, voltou a cena com mais uma surpresa. Na segunda 28, ele inaugurou uma
loja virtual que vende miisicas via internet.[...] (“A nova invencdo de Steve Jobs”, Revista Veja,

07/05/2003). (Grifo da autora).

[...] Certa manha, cerca de um ano atrds, um médico disse a Steve Jobs que o tumor cancerigeno que
ele tinha no pdncreas o mataria em meses, e que ele deveria comecar a se despedir de parentes e
amigos. Mais tarde, naquele mesmo dia, uma endoscopia revelou que o tumor podia ser extirpado.
Mas por um dia, Jobs, o todo-poderoso da Apple Computer, e também da Pixar, o mais bem-sucedido

estidio de animagdo do mundo, viu a morte de perto.

A experiéncia parece ter servido para revigord-lo. No inicio do més, mais magro mas ndo abatido, ele
estava em um palco em San Francisco dando um show (pois é exatamente isso que os lancamentos de

produtos da Apple sdo), tao espalhafatoso e dindmico quanto qualquer outro que ele ja deu. Quando
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empresdrios tentam demonstrar intimidade com uma estrela pop, o efeito normalmente é

constrangedor.

Mas Steve conseguiu colocar sua amiga Madonna em uma tela e brincar com ela com desenvoltura.
Ela tem um iPod? E claro que tem! "Ele é tdo estranho", diz a superstar de maneira brincalhona.
Entdo Jobs dd seqiiéncia aos aniincios - um novo celular da Motorola que tem o iTunes, o software de
miisica da Apple, pré-instalado e que representa um novo territorio no mundo dos telefones celulares;
e 0 "iPod nano", um novo tocador de miisica digital que é mais fino do que uma caneta e mesmo

assim tem capacidade para mil musicas.

Até fazer 35 anos, em 1985, Jobs levou uma vida que se encaixava em quase todos os clichés do
Vale do Silicio. Ele abandonou a faculdade (assim como Bill Gates e Michael Dell); comecou uma
empresa com um amigo em uma garagem (como todo mundo da Hewlett Packard e os fundadores
do Google); lancou uma revolugcdo (a era dos PCs). Um grande feito. Mas o acontecimento
interessante ocorreu quando ele tinha 30 anos e foi demitido de sua propria companhia, depois que

o conselho da Apple se voltou contra ele.

Mas de uma maneira que lhe é caracteristica, Jobs voltou, assim que percebeu, conforme disse em
Stanford, que ''o peso de ser bem-sucedido foi substituido pela leveza de ser um iniciante
novamente''. Ele fez algo que talvez fosse impossivel com o sucesso ininterrupto: tornou-se mais
criativo. Em 1986 ele comegou duas novas companhias, a NeXT, uma fabricante de computadores que
estava a frente de seu tempo, e a Pixar, um estidio de animagdo que criou uma série de sucessos de
bilheteria. Ironicamente, uma década depois a NeXT foi comprada pela Apple e Jobs voltou para a

companhia que ele havia fundado.

Jobs, um "pescatariano” (isto é, um vegetariano que come peixe) com um veio filosdfico e um forte
interesse no misticismo, interpreta essas reviravoltas como li¢coes. Como é proprio de um homem que
cresceu na California dos anos 60, ele proclama sua crenca no carma e no amor. Ndo
necessariamente o amor a seus funciondrios - jd que alguns descobriram ser um pesadelo trabalhar

para ele -, mas o amor aos ideais de uma pessoa.

Facam somente aquilo que vocés amam, e nunca se acomodem, aconselhou ele aos estudantes de
Stanford. Sua batalha contra o cdncer, em particular, parece ter deixado sua mente mais
concentrada. "A morte é provavelmente a melhor invencdo da vida", disse Jobs a sua jovem
audiéncia. "Todas as expectativas externas, todo o orgulho, todo o medo do fracasso - essas coisas se

desfazem diante da morte, deixando apenas o que é de fato importante.”
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Mas ndo pense que Jobs agora anda abragando estranhos pela rua em arroubos de bondade. Ele
ainda é impaciente, irritdvel e dificil; ainda se dispoe a processar adolescentes que publicam fofocas
sobre a Apple em seus sites na internet. Mas a consciéncia da mortalidade o mudou. "Ele jd estava
mais sereno” depois da humilhacdo publica de 1985, diz Bruce Chizen, o presidente da Adobe
Systems, companhia de software que é socia de longa data da Apple. Depois do cancer, diz Chizen,
estd ainda mais sereno.[...]  (“Steve Jobs, da Apple, surpreende o mercado com seus

“renascimentos ™, Valor Econdmico -traducdo da The Economist, 07/10/2005). (Grifos da autora)

[...] Alto e magro, com um olhar quase sempre distante, Jobs é uma figura improvdvel de condutor de
massas. Filho adotivo, tem um temperamento naturalmente retraido, que se molda mal ao convivio
social. O génio ruim, somado a uma autoconfianca inquebrantdvel, faz dele uma figura polémica,
daquelas que os outros adoram ou detestam. Jovem no inicio dos anos 70, perambulou pela India e
ingeriu dcido em busca de iluminacdo. Miliondrio aos 22 anos, voltou-se com enorme energia a
construcdo da Apple, sem abrir mdo dos icones da contracultura americana. Ainda se veste apenas
de jeans e camiseta. Bob Dylan segue sendo seu maior idolo. Seu casamento com Lourine Powel, uma
beldade loira que jd lhe deu trés filhos, foi celebrado em 1991 por um monge budista amigo dos

velhos tempos.[...]

[...] Em 2005, durante uma palestra na Universidade Stanford, Jobs falou sobre um aspecto recente
e doloroso de sua vida: foi diagnosticado com cdncer de pdncreas em 2004 e os médicos lhe deram
de trés a seis meses de vida. Estavam errados, claro. Uma bidpsia posterior revelou que o tumor era
um tipo raro que poderia ser tratado por cirurgia com sucesso, como foi. Esse quase milagre, dizem,

amoleceu o temperamento de Jobs.[...]

[...] Ele tem razdo. Em 1985, quando foi expulso da Apple por um grupo de diretores que ele mesmo
havia contratado, achava-se que sua carreira empresarial tinha acabado. Nao tinha. Anos depois,
com o trunfo de haver transformado a Pixar num sucesso, ele retornou para a empresa e salvou a
Apple da irrelevincia, langando computadores que voltaram a despertar o interesse do consumidor.
Foi sua segunda vinda, um renascimento digno do Ldzaro biblico. Na palestra da semana passada,
ele fez duas coisas inéditas. Primeiro, desculpou-se, voz embargada, com sua familia e com as
familias das pessoas de sua equipe, pelos seis meses em que "sumiram de casa", mergulhados no
trabalho. "Nos precisamos de vocés", disse. Depois, promoveu em siléncio uma reconciliacdo com o
proprio passado. Colocou na gigantesca tela do auditério uma velha foto em preto e branco em que
aparece ao lado de Steve Wozniac, nos tempos em que ambos fundaram a Apple]...]. (“O computador

que cabe no bolso”, Revista Epoca 13/1/2007) (Grifos da autora)
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E como se ele tivesse o guarda-roupas da Monica, a personagem dentuca de Mauricio de Sousa. S6
que, em vez de vestidinhos vermelhos, Steve Jobs possui uma infinidade de camisetas pretas de
mangas compridas e gola alta. Para acompanhar, jeans, ténis e s6. Pelo menos desde 1999 o
fundador e atual CEO da Apple se veste como na semana passada, quando anunciou o iPhone (que,
por enquanto, ndo vai funcionar no Brasil).Ndo é falta de dinheiro, jd que Jobs tem uma fortuna de
cerca de US$ 5 bilhées. E apenas um décimo da de seu concorrente Bill Gates, mas certamente
suficiente para freqiientar a 25 de Marco de Nova York. Para quem se notabilizou por lancar modas,

designs e tecnologias, essa mania soa bizarra.

A Apple confirmou que Jobs se veste dessa maneira quase todos os dias, mas disse que nem a empresa
nem Jobs iriam responder o porqué ao Folhateen, ja que se trata de assunto pessoal do chefdo.
Teoria da internet: um amigo estilista de Jobs desenhou a camiseta. Se for verdade, ao menos a
peca é exclusiva. Outro papo é que ele prefere gastar o cérebro mudando o mundo em vez de
escolhendo ternos. De qualquer forma, a roupa ndo é ld essas coisas, na avaliacdo do editor de moda
da Folha, Alcino Leite Neto: "Acho legal e prdtico, embora seja um conjunto muito comum. Gosto da
gola alta da camisa, que dd um ar meio intelectual. Mas é uma roupa que ndo faz jus ao sujeito que
lidera a Apple. Jobs deveria ser mais ousado”. (“Criador do IPod s6 tem uma roupa!”, Folha de

S.Paulo, 15/01/2007). (Grifos da autora).
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Garoto de ouro da midia: desde que se langou ao mundo dos negocios, com 21 anos, Steve Jobs jd esteve 68
vezes em capas de revistas (69, com essa edi¢do). Os altos e baixos de sua carreira hipnotizam o mundo
empresarial

[...] Aos 52 anos, o ex-hippie californiano Steve Paul Jobs é hoje um dos empresdrios mais
influentes e admirados dos Estados Unidos. Suas aparigdes publicas, invariavelmente trajando

jeans e camiseta preta do estilista japonés Issey Miyake, suscitam reagcdes mais proprias a idolos
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pop. Hd sites na internet dedicados a cultud-lo. Pelo menos meia dizia de livros detalham sua
biografia e devassam sua complexa personalidade. Os altos e baixos da carreira empresarial de
Jobs — empreendedor miliondrio e namorado de estrelas de cinema aos 22 anos, chutado de sua
propria empresa aos 30, quase falido com um novo negdcio aos 40 e guru biliondrio aos 50 — o

tornam uma espécie de simbolo do tonificante capitalismo americano.

Pela forca da sua personalidade, pelo vigor de sua inteligéncia e o peso de sua biografia na
industria de tecnologia, Jobs exerce na Apple uma influéncia avassaladora. Tanto é assim que,
segundo analistas financeiros, sem ele o valor da companhia poderia despencar até 25%. “Como em
tudo o mais, seu papel no processo de inovagio é fundamental”, disse a Epoca NEGOCIOS Larry
Keeley, socio da consultoria Dooblin e professor da disciplina de Inovagdo na Escola de Design da
Universidade de Chicago. No passado, Jobs dirigiu pessoalmente a criagcdo do Apple Il e do
Macintosh. Agora, gabando-se de que aprendeu a delegar, deve ser o tinico CEO do mundo que
dedica metade do seu tempo a “coisas novas”. Resultado: desde 1997, quando retornou a Apple
depois de 12 anos de exilio, imprimiu sua marca em cada um dos aparelhos que sairam da linha de
montagem da empresa. Ao fazé-lo, provou que existe segundo ato na vida corporativa americana, ao
contrdrio da maldigcdo do escritor Scott Fitzgerald. Alguns dos produtos posteriores a reencarnagdo
de Jobs tornaram-se cldssicos: o coloridissimo iMac, de 1998, primeiro computador pessoal em duas
pecas (apenas teclado e monitor), veio a luz a despeito da oposicdo dos especialistas. “Quando nos
levamos o desenho aos engenheiros, eles vieram com 38 razoes pelas quais aquilo era impraticdvel”,
conta Jobs. “Eu respondi: ndo, ndo, nos vamos fazer assim mesmo. Por qué? Porque eu sou o CEO
da empresa e digo que vai ser assim.” Dito e feito: a venda quase instantinea de 600 mil unidades

recolocou a Apple na disputa pelo mercado de computadores pessoais.

Na hora de modernizar o iMac, em 2003, os designers ofereceram uma maquiagem que Jobs
considerou mediocre. Mandou parar tudo, foi embora indignado e, horas depois, convocou a sua casa
o desenhista-chefe da empresa, o inglés Jonathan Ive. Ao passear com ele pelas colinas ensolaradas
da California, sugeriu uma meta: “Acho que o novo computador deveria parecer com um girassol”.
Quando chegou ao mercado, o iMac tinha uma tela plana, a primeira do género, que se equilibrava
graciosamente sobre uma haste metdlica flexivel, como um girassol. Foi outra revolugdo, ainda que

as vendas tenham desapontado.

No caso do iPod, as impressdes digitais de Jobs estdo por toda a superficie do aparelho. O nome, por
exemplo, saiu pronto da cabeca dele. Ou o fato de ndo haver botdo de liga e desliga. Isso foi uma
ordem pessoal e desconcertante dada aos projetistas logo no inicio do projeto. O volume de som, mais
alto que o dos demais tocadores de MP3, foi feito para compensar a md audi¢do do CEO da Apple.
Também o fato de que o iPod ndo transfere miisicas para o computador — apenas as recebe dele —

resulta de uma decisdo pessoal de Jobs para tentar evitar a pirataria.
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“Ele dd direcdo geral ao trabalho dos projetistas e, depois, certifica-se pessoalmente de que as coisas
estdo avangando como deveriam”, afirma Keeley, o especialista em inovagdo. O olho critico de Jobs
¢ famoso, assim como seu implacdvel padrdo de exigéncia e sua intolerancia com erros alheios.
“Isso estd um lixo” é uma frase que se escuta com freqiiéncia na Apple. “Palhaco” é o epiteto que
reserva para quem passa abaixo da sua linha de corte. Parece brutal, é brutal, mas ndo impede que
as pessoas venerem Jobs e atribuam a ele parte substancial de seu proprio sucesso profissional.
“Com Steve me empurrando, eu consegui coisas que ndo teria conseguido sozinho”, afirma o
engenheiro Jon Rubinstein, ex-vice-presidente de hardware da Apple e um dos lideres do projeto
iPod. Ao contrdrio da teoria moderna sobre criatividade, que advoga uma atmosfera de liberdade sem
medo, na Apple o pavor do chefe e a admiragdo religiosa por ele sdo fatores de estimulo importantes.
“Ele gira as pessoas como um pido e faz com que elas vejam o mundo do jeito dele”, afirma Guy
Kawasaki, que estd com a Apple desde o projeto Macintosh, nos anos 80. Hoje atua como pregador
da tecnologia da empresa. “Jobs pode ser muito hostil ou muito amigdvel, e ninguém quer ficar do
lado errado dessa equacdo.” Embora importante, esse papel de “monstro visiondrio” — defini¢cdo de
John Sculley, o executivo que o expulsou da Apple em 1985 — ndo é o tinico de Jobs. (Procurado por
Epoca NEGOCIOS, Sculley recusou-se a falar de Jobs.) Além de moldar os produtos e hipnotizar seus
funciondrios, ele gravou sua personalidade no DNA da empresa. Emana dele o niicleo dos valores e
da cultura da marca, uma das mais fortes do mundo. “Ndo conheco nenhuma outra companhia que se
parega tanto com seu fundador”, afirma o escritor Steve Levy, reporter de tecnologia da revista

Newsweek e interlocutor freqiiente do CEO da Apple.

As conexdes entre a criatura e o criador sdo evidentes. O perfeccionismo neurotico de Jobs tornou-
se uma norma de conduta corporativa, assim como seu gosto apurado pelo design. Reza a lenda que
Jobs teria demitido um designer da equipe do iMac porque ele fez um protétipo no qual havia um
tinico parafuso visivel. Jobs ordenara que ndo houvesse parafuso a vista. Em relacdo as lojas da
Apple — uma idéia polémica langada em 2001 que teve enorme impacto positivo nas vendas e no lucro
da empresa —, seus cuidados foram sem precedentes. Ordenou que um prototipo da loja fosse erguido,
peca por pega, sob total sigilo, em um barracdo no campus da Apple. Ele queria testar pessoalmente
todos os detalhes do ambiente de vendas. Quando em divida sobre a exceléncia do finissimo mdrmore

que importara da Itdlia para a loja inaugural em Manhattan, determinou que uma pega enorme fosse

enviada a Cupertino, para que ele julgasse pessoalmente a qualidade da sua nervura.

Filho adotivo, introvertido, Jobs parece ter dificuldade em estabelecer relagdes de confianga. Trata-
se de um homem que demorou quase dez anos para reconhecer como sua a filha de uma namorada de
longa data. E voz corrente que a Apple, assim como seu principal executivo, reage de forma
“selvagem” contra qualquer parceiro, fornecedor ou empregado que julgue ter violado sua

confianga. Alvy Ray Smith, um alto executivo da Pixar que teve o desplante de discordar em voz alta
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do chefe — e rabiscar na lousa em que Jobs gosta de escrever durante as reunides —, ndo apenas foi
afastado da empresa sob uma enxurrada de insultos como teve seu nome eliminado do site da
companhia, num arroubo de stalinismo corporativo. Desde entdo, é como se Smith nunca tivesse
existido, embora tenha sido um dos fundadores e principais animadores da Pixar, empresa que Jobs
comprou de George Lucas em 1986 e vendeu para a Disney no ano passado por US$ 7,4 bilhdes em
acdes do conglomerado, o que o tornou seu maior acionista.[...] (“Qual o segredo?”, Revista Epoca

Negdcios, mar¢o/2007) (Grifos da autora).

4.1.3.7 Os ciclos e os renascimentos da empresa

A Apple teve momentos de boa visibilidade intercalados com outros de esquecimento.
Particularmente desde a volta de Steve Jobs a companhia, em 1997, a empresa tem aparecido
mais, e apds o langamento do iPod, houve um salto de solicitacdes da imprensa. Os
renascimentos da Apple sdo contados a partir da histéria de Steve Jobs, como fica ilustrado
nas reportagens antes mostradas sobre Jobs, como o uso do termo “um renascimento digno do

Lazaro biblico” (“O computador que cabe no bolso”, Revista Epoca 13/1/2007)

T.F.: A Apple sempre teve muita visibilidade. Desde que Steve Jobs voltou a Apple a visibilidade

cresceu muito, os lancamentos da Apple fizeram muito sucesso (iMac, iPod, notebooks).

O langamento do iPod foi um momento mais critico ainda no ganho de visibilidade. Enquanto
o lancamento do iMac atingia principalmente os veiculos especializados em tecnologia e,
principalmente, os leitores fandticos pela interface do Macintosh, o lancamento do iPod tirou

a Apple do escopo da imprensa especializada para a chamada grande midia de massa.

T.F.: O langcamento do iPod foi uma festa coletiva. Foi bom para desmistificar a tecnologia. Deu

acesso a um publico diferente, ficou associado a coisa de bom gosto.

T.F. A visibilidade mudou radicalmente com o iPod. Houve um aumento da demanda dos jornalistas

de pelo menos 30% em relagdo a antes..

T.F.: A Apple fazia s6 computadores. Basicamente um aparelho de trabalho e de comunicag¢do. Vende
alguns milhées por ano. Depois passou a fazer o iPod, um aparelho ligado a lazer e prazer. Em 6

anos vendeu 100 milhdes E agora com o iPhone, é miisica, lazer e comunicagdo, entra num universo
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onde as vendas anuais estdo na faixa de bilhdes de aparelhos. Uma fatia pequena deste mercado

representa muitos milhdes de unidades.

Um sinal de como a visibilidade atingiu propor¢des de celebridade é a despropor¢do entre os

indicadores econdmicos da empresa e a dimensao da cobertura pela imprensa

T.F.: O volume de noticia é muito maior do que o market share da Apple. E um disparate. Hoje a

empresa tem uma cobertura grande em economia.

4.1.4 As estratégias de relacionamento com a imprensa

4.1.4.1 A importancia da imprensa: as “ondas”

A Apple cria grandes eventos de marketing que servem de chamariz para a imprensa e cria
suspense em torno deles. Por Exemplo, o lancamento do iMac (Rafeedie, 1999) contou com o
slogan “Think Different”, langcado em 1997, ano em que Steve Jobs voltou a empresa. O novo
Imac, com design arrojado e colorido, fez um road show por diversos eventos que reuniram
fandticos pelos computadores da Apple, em cidades como Nova York, Sdo Francisco e
Chicago. Em cada uma dessas aparicdes, eram enviados press releases para a imprensa
comunicando ndo apenas a realizacdo dos eventos como também a reagdo entusiasmada do
publico. O iMac também participou de outros eventos e do maior deles, que ocorre sempre em
janeiro em Sdo Francisco, o MacWorld Expo. Os jornalistas eram convidados a testar o

produto e muitos deles puderam levar os iMacs para seus postos de trabalho.

Os releases, apés o lancamento, contaram também com a colaboracido de varejistas como a
BestBuy e CompUSA. Constavam declaragdes destes do tipo “os iMacs estdo desaparecendo

das prateleiras”, o que forneceu maior credibilidade ao langcamento.

T.F.: A imprensa é tdo forte que o PR participa de todas as estratégias da empresa e

em geral é a ponta de lanca das estratégias da empresa.

T.F.: A vantagem do trabalho de PR é que a informacdo tem capacidade de propagacdo, de criar uma

onda, que o aniincio publicitdrio raramente tem. Nesse sentido o trabalho de PR é muito importante.
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Os produtos da Apple sdo "sexy", sdo bem desenhados, funcionam bem e estdo na imprensa em muitos
paises ocupando grandes espagos editoriais. O espaco conquistado pela Apple na imprensa em todo o

mundo € de vital importancia.

A Apple fala a maior parte do tempo através de press releases dos lancamentos dos seus
produtos. Todo janeiro, a empresa promove um evento o MacWorld, com expositores
diversos que vendem produtos relacionados aos seus, e recebes fis do mundo inteiro. Nesse
evento, Steve Jobs sempre faz um “show” e fala para uma platéia diversa, onde a imprensa do
mundo inteiro € convidada a participar e tem lugar cativo. Sempre hd um lancamento
“surpresa”. Os jornalistas chegam a Sao Francisco, onde ocorre o MacWorld, e ja sdo

impactados pelas marcas da Apple na cidade.

T.F.: A Apple fez campanha do IPod, em Sdo Francisco, na cidade inteira. A publicidade causa muito
impacto na cidade, em lugares especificos. Também hd o icone da loja em Nova York, ela faz isso

muito bem feito.

Ap6s a apari¢c@o de Jobs, saem reportagens sobre ele e sobre o langamento no mundo inteiro.
Um exemplo, do langamento do iPhone, em janeiro de 2007, que foi capa de duas revistas

semanais e de duas de negdcios:
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Figura 1 — Capas das revistas Veja, Epoca, Epoga Nego6cios e Exame a respeito do iPhone
Fontes: Veja, 17/01/2007; Epoca, 13/01/2007; Epoca Negocios, 07/03/2007; Exame, 04/07/2007

A partir desses poucos eventos, as noticias vao se multiplicando em uma “bola de neve” pelo
mundo inteiro. Mesmo as especulacdes sdo provocadas - e vistas como positivas pela

empresa.

T.F.: A Apple gera muita noticia e também muito buzz. Em cima do que a Apple comunica
oficialmente pelo www.apple.com/pr/ e das poucas entrevistas que seus executivos ddo por ano, hd um

constante vai-vem de informacdo em blogs, sites. Hd muita especulacdo e boatos.
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Essa estratégia de gerar boatos e especulacdes inclui também as criticas, que, de certa forma,

“fazem parte do show” e ajudam a construir os mitos.

Exemplo de reportagem:

Elas sd@o as donas do mundo. Dominam os computadores, o som digital e as buscas internéticas.
Seus dirigentes sdo admirados como estrelas do cinema, e suas agdes atingem pregos
estratosféricos. Fazem e desfazem a seu bel-prazer. Tamanho poder também gera falhas e
irritacdes. E, se alguém ousa ferir o coro dos contentes, a voz é calada sem misericordia. Mas ndo

sem regurgitacades.

Na semana passada, ficou exposto na internet o "barraco" ocorrido na "PC World", uma das grandes
publicagdes internacionais de informdtica. Um editor pediu demissdo porque foi proibido de publicar
um texto sobre "dez razbes para odiar a Apple". O caso gerou indignacdo, e o cipo acabou batendo

no lombo de quem mandou dar: o jornalista foi readmitido e seu algoz mandado para outro terreno.

A Apple aparenta ser uma corporacdo sem mdcula (apesar dos recentes questionamentos sobre as
contas de Steve Jobs), modernosa e bacaninha de modo geral, tanto que arrasta mesmo alguns
milhées de fdas, uma espécie de partido da maga, logotipo da empresa. A companhia assume e faz

comerciais investindo nessa imagem de descolada.

No imagindrio de applemaniacos (e linuxeiros), a Microsoft é a estrela da morte, faz programas de
md qualidade, copia as coisas dos outros e por ai vai.Os usudrios de Windows talvez ndo sejam tdo
apaixonados, mas sdo fiéis, tanto que a empresa de Gates domina as mentes de mais de 90% dos

computadores pessoais deste mundo.

Mas uma e outra se rendem ao poderio da jovem Google, que parecia crescer sem parar e, melhor
ainda, sem gerar descontentamento nos seus usudrios. O portal acumula criticas, porém, pelo estilo

nebuloso com que lida com os dados de seus assinantes.

Nesta reportagem, vocé vai conhecer mais sobre o lado obscuro desse triunvirato que estd moldando

o século 21.[...]

[...] TOP 10 DO ODIO
A Folha formou uma lista com reclamagcdes de blogueiros, especialistas e comunidades que odeiam a

Apple.
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Confira:

1. PRECO ALTO

Macs e iPods custam mais no Brasil do que em outros paises

2. TRADUCAO

A loja de miisica digital iTunes ndo tem uma versdo brasileira

3. SEGURANCA
A Apple desafiou hackers e perdeu a parada

4. 1AM A MAC

Propagandas satirizam quem usa sistema Windows

5. ECOLOGIA

O Greenpeace classifica a Apple como uma das empresas menos preocupadas com a natureza

6. VIDA UTIL

A Apple langa versées de seus produtos em curtos intervalos, desvalorizando langamentos

7. PRE-APROVADO

O iPhone nem foi lancado, mas jd é ''o lancamento do século"

8. ENGAJADOS

Fas da empresa pregam a superioridade da Apple

9. STEVE JOBS

A arrogdncia do executivo desperta ira até entre macmaniacos

10. MODA SONORA

Os fones brancos do iPod viraram simbolo de afetacdo

10 DE MCCRACKEN
Depois da polémica, a reportagem "Dez Coisas que Odiamos na Apple" foi publicada no

www.pcworld.com. Confira os itens:

1. PROCESSA FAS
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A Apple processou blogueiros em 2004 e exigiu que revelassem suas fontes de informagoes

2. NADA A DECLARAR

Os representantes sempre dizem que "ndo comentam seus proximos produtos

3. SOM CONTAGIANTE

A empresa produziu iPods infectados por virus e ndo pediu desculpas aos azarados clientes

4. iQUALQUER COISA

O nome de seus produtos sempre comeca com letra mintiscula

5. S0 NO PAPO

A Apple apdia o Blu-ray, mas seus micros ndo tocam o formato

6. COISINHA FEIA
A Apple também tem aparelhos feios , como o iPod Shuffle

7. SURPRESA

As atualizacoes do Mac OS nunca sdo avisadas com antecedéncia

8. SEM JOGATINA

Apesar do poder dos Macs, o sistema quase ndo tem jogos

9. POUCAS OPCOES

A empresa oferece apenas trés versoes de cada micro

10. MUNDO FECHADO
O iPod ndo toca formatos e dudio de concorrentes, como o WMA
(10 razdes para ODIAR a Apple, a Microsoft e o Google, Folha de S.Paulo, 16/05/2007) (Grifos da

autora).

4.1.4.2 A estratégia da assessoria de imprensa: exclusividade

A Apple ndo pode ser considerada uma empresa aberta a imprensa. Nao € facil conseguir uma

entrevista dentro da empresa. Ela diz que ndo fala a respeito de sua estratégia. O fato de a
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empresa se mostrar dificil e misteriosa, atualmente, a torna talvez ainda mais “desejada” pela

imprensa. A sua estratégia € a de gerar um estrondo a partir do mistério.

T.F.: Desde o lancamento do Macintosh, a imprensa presta muita aten¢do na Apple. Fica uma

marcag¢do muito cerrada.

T.F.: A empresa ndo gosta de falar de si.

T.F.: A Apple ndo fala do modus operandi dela, ndo é uma empresa de futurologia, é uma empresa de

tecnologia.

Exemplos de reportagem:

[..] Deutschman so falhou ao ndo conseguir ouvir o proprio Jobs, o que ndo consistiu propriamente
numa surpresa. Afinal, como demonstra o proprio livro, o sedutor e arrogante astro dos negicios
sempre escolheu a dedo seus interlocutores — e fugiu de todos que, de alguma forma, pudessem
escrever algo que lhe desagradasse. Pelo menos uma vez, desistiu de falar quando jd estava cara a
cara com um reporter, em uma sala da Next, empresa que criou em 1985, apos ser forcado a
abandonar a Apple (ele voltaria anos depois para salvd-la). Era o dia 11 de fevereiro de 1993. Na
véspera, um comunicado da companhia anunciava o fim das atividades da Next. “A empresa foi um
fracasso?”, perguntou a jornalista. Jobs respondeu, sem se alterar: “Eu ndo quero dar essa
entrevista”. Repetiu a frase mais uma vez, antes de levantar e sair porta afora. A desventura da Next
— de seu ambicioso lancamento ao retumbante naufrdgio — e a volta por cima na Pixar e, mais tarde,
na Apple sdo o pano de fundo da obra de Deutschman.]...] (O lado menos conhecido de Steve Jobs”,

Istoé Dinheiro, 03/11/2000). (Grifo da autora)

[...] Centralizador, o presidente mundial ndo gosta que nada lhe escape das mdos. Ndo fala e ndo
permite que ninguém ld dentro fale em agées estratégicas futuras. Isso inclui novos acordos com
varejistas e a abertura da aguardada Apple Store. “Ndo posso dizer nada ou amanhd ainda recebo
minha carta de demissdo”, brincou Alexandre Szapiro, durante inauguragdo do espaco da marca no

Extra.[...] (“Ele esta chegando, Istoé Dinheiro, 28/11/2007). (Grifo da autora).

Toda a estratégia de imprensa é focada nos lancamentos. Se a imprensa quiser fazer alguma
matéria exclusiva com executivos da empresa, tem que submeter as exigéncias que a Apple
faz na sua estratégia mercadoldgica. H4 acordos, antes de alguns lancamentos especificos,

para entrevistas exclusivas.
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T.F: Hd acordos com revistas para entrevistas de capa. O acordo é que a revista ndo vd as bancas

antes de datas especificas.

T.F.: A Apple é uma empresa de produtos inovadores. Os processos mudam rdpido, hd capacidade de

replicar rapidamente. Entdo ela faz parcerias de comunicagdo e faz belos langamentos.

4.1.4.3 A demonstracdo de produtos

Boa parte do trabalho dos assessores de imprensa é explicar como funcionam os novos

produtos e de disponibilizar produtos para teste e convencé-los de sues diferenciais.

T.F: A abordagem da Apple é na verdade simples e é descrita pelo proprio Steve Jobs: os produtos da
Apple falam por si.Todo o trabalho de criagdo da imagem da empresa e de seus produtos é

disponibilizar os produtos a imprensa e explicar os conceitos.

T.F.: Quando hd lancamento, manda produto para testar em vdrios lugares.

T.F.: A midia especializada enfatiza o desempenho do software. Entdo manda os produtos, isso vale o

custo.

4.1.4.4 Os produtos e a midia ndo especializada

Para os jornalistas de tecnologia, j4 hd um fluxo de informac¢des e demonstragdes
estabelecido. Para os jornalistas ndo especializados, é mais dificil demonstrar o que sdo os
produtos. Agora que a Apple entrou no mercado de produtos eletrdnicos, com o iPod e o
iPhone, ha a necessidade de atingir a um publico mais amplo de consumidores. Para isso, a
estratégia da assessoria de imprensa é oferecer demonstracdes de produtos e participacdo em
eventos para a midia de negécios, de consumo, comportamento e também de revistas

femininas.
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T.F.: Hd um grande problema. Os coleguinhas que ndo sdo de tecnologia ndo sabem que é fdcil de

usar. A imprensa vé o computador ainda de tecnologia ndo percebe que o que vale é o software.

T.F.: O dificil sdo as femininas, vai ou manda alguém, olha é mais simples do que vocé imagina. O

publico mais dificil de atingir é aquele que ndo usa tecnologia, tem que botar a mdo na massa.

4.1.4.5 Estrutura de relacionamento com a imprensa

A Apple tem na sua sede o chamado PR, public relations, que, nos Estados Unidos, d4 uma
conotacdo mais ampla para a assessoria de imprensa, englobando os seus diversos publicos. A
area de PR reporta-se diretamente ao presidente, Steve Jobs. Todas as regides do mundo onde

a Apple opera tem seus PRs, que se reportam a diretoria de marketing.

T.F.: No nivel mais alto é ligado diretamente a direcdo da empresa, incluindo Steve Jobs. Depois o
PR capilariza para outras regioes e as regides se reportam a Marcom (Marketing Communications).

A fungdo de todos é administrar o fluxo de informagdo e o relacionamento com a imprensa.

4.1.4.6 Quais informacdes divulga

A Apple costuma procurar a imprensa quando divulga novos produtos ou novas versdes e

também sobre assuntos que se referem aos seus acionistas.

T.F.: A Apple fala de novos produtos e solta um comunicado trimestral sobre resultados financeiros

4.1.4.7 Sobre o que ndo fala

Em todo tipo de comunicag¢do, ndo s6 imprensa, a Apple tem uma recomendacdo geral para o
mundo todo de situacdes em que ndo pode ser associada, de forma a fortalecer a sua imagem

como “herofna” no contexto em que atua de rapidas mudangas tecnoldgicas.
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T.F.: Os produtos da Apple sdo usados por todo tipo de piiblico, mas a empresa ndo aparece em
situacoes que envolvam vicio (cigarro, bebidas, drogas) e em situagoes onde as tecnologias sdo

usadas para o mal, como em filmes.

4.1.4.8 A Apple no Brasil e a imprensa

Ao contrdrio da Microsoft, que tem uma estrutura completa no Brasil, a Apple tem apenas um
braco de distribuicdo, comercial e marketing no Brasil. Assim como a estrutura da Apple no
Brasil € apenas voltada para a distribui¢do, a sua assessoria de imprensa também € modesta.
Tomas Fisher € o assessor de imprensa desde o inicio, hd 18 anos. Ele conta com um pequeno
escritorio onde basicamente se traduzem os press releases para o site brasileiro da Apple,
atendem-se a demandas de jornalistas, principalmente em relacio a testes de produtos. Tomas

Fisher tem um perfil descolado, parecido com o que a Apple quer mostrar.

T.F.: O PR no Brasil é pequeno e reporta ao PR da América Latina, que fica em Miami.

T.F.: O grosso da Apple é atender os jornalistas, a demanda é tdo grande.

Mesmo trabalhando com releases, a assessoria de imprensa da Apple no Brasil procura nao

enviar um numero grande deles.

T.F.: Mandamos poucos releases, porque trabalhei em jornal e todo mundo joga 80% no lixo.

As demandas que envolvem produtos sempre sdo atendidas, com alguma entrevista ou teste
de produto. Os pedidos didrios de entrevista com Steve Jobs sdo sempre recusados. Ele nunca

deu entrevista para a imprensa brasileira.

T.F.: Todos os pedidos de entrevistas sobre produtos sdo atendidos. Todos os pedidos de entrevistas

com Steve Jobs sdo agradecidos, mas gentilmente declinados.

Hé algum trabalho ativo da assessoria de imprensa da Apple no Brasil, principalmente em
relacdo a jornalistas formadores de opinido da 4rea de tecnologia e da imprensa econdmica, de

negocios e, desde o langamento do iPod, de consumo.
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T.F.: Fazemos matérias com uns pouco jornalistas, que falam de conceitos mais amplos. Para o resto,

a gente solta press releases.

Apesar de o atendimento aos pedidos dos jornalistas tomar mais energia e tempo da assessoria
de imprensa, que v€ nesse atendimento uma forma também de interferir no que sai na
imprensa, o pouco do trabalho proativo € planejado como prioridade, dado o seu impacto em

matérias exclusivas que trabalham melhor os produtos e o conceito da marca e de Steve Jobs.

T.F.: A parte proativa vem primeiro, com a escolha de jornalistas e veiculos de comunicagdo
importantes. A parte de atender aos pedidos da imprensa é muito importante também para auxiliar na

exatiddo da informagdo e fornecimento de imagens.

T.F.. O trabalho com a imprensa tem um fluxo constante, mas varia de intensidade. Temos vdrios
focos de atuacdo com pautas dirigidas a editorias especificas. O relacionamento pessoal e a

confianga miitua sdo importantes na constru¢do da imagem.

Também faz parte do trabalho da assessoria de imprensa levar, a cada janeiro, jornalistas para

cobrir o principal evento mundial da Apple, quando anuncia o seu principal lancamento.

T.F.: Eu levo 3,4 jornalistas para o lancamento mundial. E nunca sabe o que vai ser. No ano passado,
eu sabia que ia ser algo ligado a miisica e levei a MTV, Bizz e também a Folha e o Estado. Esse ano
também eu sabia que ia ser o iPhone, ai, eu levei a Epoca Negocios, e como é um produto de
consumo, interessa para as publicacoes de estilo de vida. Levei duas freelancers, uma de cultura do
Globo, e outra também muito reconhecida, é gente que sabe traduzir tecnologia. O resultado foi bom,
ndo esperava que ia mudar a cabega. Levei as freelancers, porque o editor vai ouvir mais a freelancer

do que a mim. Sdo jornalistas que estdo antenados.

No lancamento do iPhone, em 2007, a Apple foi capa das duas principais revistas semanais

(Vejae Epoca), além da Epoca Negdcios, e posteriormente, da Exame.

T.F. O momento mais importante é em janeiro, quando lanca produto. Tem um oceano de cdmeras de
TV, tem drea de jornalistas. Durante a apresentagdo, os jornalistas mandam noticias, sai em todos os
lugares. O IPhone foi capa da Epoca e Veja. Celular tem um impacto grande. O Steve Jobs falou:

“hoje vamos revolucionar o mundo”.
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No Brasil, a divulgacdo dos resultados ndo recebe tanta importincia, porque nao € o perfil de

stakeholders local.

T.F.: A Apple faz conference call aberta quando anuncia o resultado do trimestre. Aparece muito em
economia. Mas a comunicagdo financeira ostensiva ndo faz parte do perfil de comunicagdo da Apple.

Isso jd é o suficiente.

A estratégia mundial de comunicagdo procura alinhar as agcdes nos diversos paises para que a
mensagem saia a mais parecida possivel. A assessoria de imprensa do Brasil tem conversas
regulares com a assessoria de imprensa da América Latina e também com o departamento de

marketing que a Apple mantém no Brasil.

T.F.: A estratégia é mundial, a mensagem é uma so.

T.F.: Ndo tem muita estratégia, vem de ld, o trabalho de estratégia é posicionar a marca bem. Quando
vai mal, fala o que estd resolvendo. Tem que ter honestidade com a imprensa. Também os jornalistas

tendem a dar a noticia da empresa, a imagem da Apple é bacana.

T.F.: Temos uma conferéncia semanal de PR na América Latina para definir a estratégia.

T.F. Avaliamos junto com o marketing o que é passivel de ser noticia. Em qualquer lancamento, a

gente faz coletiva junto com o marketing, a estratégia é bolada junto.

O alinhamento da mensagem da Apple ocorre ndo apenas pelas conversas entre
departamentos e paises, mas pelo préprio efeito da midia de paises periféricos que se
“inspiram” nas reportagens que sdo publicadas nos principais veiculos de comunicagédo norte-
americanos e europeus. O respaldo para que as matérias sejam publicadas é a cobertura de
destaque na imprensa internacional. Ao serem questionados sobre o quanto de pautas de
tecnologia geradas a partir de reportagens que saem nos principais veiculos de comunicacio
internacionais, trés jornalistas (editores) entrevistados responderam que na maioria das vezes

isso ocorre. Em um caso, a pauta gerada por veiculos internacionais chega a 75% do total.

T.F.. Tem um efeito de transmissdo. Se o produto sai na Time, na Nesweek, se sai uma capa, tem

impacto muito grande no mundo todo.
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A Apple ndo conta no Brasil com um servigo de clipping, que acompanha e registra todas as
matérias que saem a respeito da empresa e dos seus concorrentes. Trata-se do mais basico

acompanhamento que se faz em assessorias de imprensa.

T.F.: Toda a midia é positiva. Jd medimos antes. Hoje a gente ndo faz clipping mais.

T.F.: E meio intuitivo, a gente sabe o que sai.

T.F: Quem avalia sdo entidades de pesquisa. A marca Apple estd entre as mais valiosas do mundo e é
uma das unicas que as pessoas usam, em adesivos nos carros e fazem questdo de mostrar. Talvez a

linica outra marca seja a das motocicletas Harley Davidson.

Com base nesse acompanhamento “intuitivo”, a assessoria de imprensa elabora relatérios em
que identifica algumas tendéncias e gaps. Os relatorios servem de base para o planejamento

das acdes seguintes.

T.F. Fazemos relatorios. A gente chama a aten¢do para problemas. A tendéncia é falar sobre o
produto, mas os jornalistas ndo estdo sabendo falar sobre produtos. Entdo temos que fazer um
trabalho com o os jornalistas em geral, explicar melhor, demonstrar os produtos. Ndo quero mais
pessoal de tecnologia. Agora temos que trabalhar com o institucional e com quem cobre estilo de

vida.

4.1.4.9 As novas midias

Para a assessoria de imprensa da Apple, a grande mudanca que ocorreu ao longo do tempo foi

o menor controle da informacdo que vem de fora.

T.F.: Era diferente. Antes o controle da informagdo era maior, decidia quando soltar a noticia. Hoje é

mais democrdtico, ndo adianta segurar.

T.F.: O papel de PR mudou no mundo todo com a Internet. A informagdo ficou mais transparente por
ser compartilhada com o mundo todo ao mesmo tempo. O PR antes tinha mais controle do fluxo da

informagdo.
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4.1.5 O contraponto : Microsoft

4.1.5.1 A construgéo da histéria da Microsoft

A Microsoft surgiu em 1975, fundada por Bill Gates e Paul Allen. No inicio, enfrentou a
mesma necessidade da Apple de se legitimar perante os usudrios de tecnologia. Para isso, o
seu foco prioritario foi mostrar ¢ demonstrar os seus produtos. Esse inicio foi composto por
duas fases, no caso do Brasil, onde a empresa sempre contou com a mesma assessoria de

imprensa, a S2, de José Luis Schiavoni

Fase 1: Foco essencialmente no produto, seus diferenciais, suas vantagens.

J.L.S.: No comecgo, tinha que divulgar as caracteristicas da tecnologia, os produtos que chegariam.
Quem ndo conhece ndo sabe falar, tinha que pegar e demonstrar produtos em vdrios foruns, inclusive
junto d imprensa. Fizemos press tour e road show. Decidimos: vamos visitar todos estados, vamos

nas redagées. Mostrdavamos as caracteristicas dos produtos, as pessoas ficavam encantadas.

Fase 2: Foco no usudrio do produto. A idéia foi mostrar como os usudrios estavam ganhando
com os produtos da Microsoft, num mercado em que se disputavam diferentes tecnologias nao

compativeis.

J.L.S: Falamos muito do produto. Depois, falamos: ndo adianta focar so na caracteristica e sim no
beneficio. As pessoas vdo entender mais se contar a respeito dos beneficios na 3° pessoa e ndo na 1°
pessoa. Inauguramos o modelo de contar historias de como organizagdo tal tinha um problema,
analisou opgées, escolheu a Microsoft e os resultados que teve. Os cases ddo uma notoriedade, a um

custo muito barato.

J.L.S.: Mostrdvamos muitos cases. No Brasil, tinha uma empresa por dia migrando para o Windows.

Trabalhar a comunica¢do com os produtos e os usudrios foi uma forma de mostrar o conceito

de inovagdo para o publico consumidor.

J.L.S.: Vocé tem que mostrar coisas, entdo vocé dd, empresta, faz degustacdo. Vocé também mostra

casos reais de como organizacoes se transformaram com uso de tecnologia.
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A marca Microsoft ganhou forca no final dos anos 90, com a ajuda do trabalho de assessoria

de imprensa.

J.L.S.: A Microsoft populariza a marca, de 89 para 90 que ganhou visibilidade. Construiu historia

ligada a como usar PR para evoluir.

O auge da Microsoft foi o lancamento do Windows 95.

J.L.S.: Fizemos uma coletiva com a presenca de 200 jornalistas no Memorial da América

Latina.Tinham emissoras de TV.

A Microsoft ficou entio associada ao seu principal produto, o Windows, e ao seu dono, Bill

Gates.

J.L.S.: Windows, Microsoft e Bill Gates estdo muito ligados.

4.1.5.2 A maré baixa

De 14 para c4, a imagem da empresa decaiu. Do comec¢o considerada uma empresa genial e
inovadora, simbolizada pelo entdo garoto Bill Gates, a empresa comecgou a sofrer processos,

acusada de monopolista e arrogante.

J.L.S.: A imagem de poder e arrogdncia vai surgir. A empresa trabalha hegemonica inebriada pelo

sucesso. E o que acontece com o Google, agora comega a se fazer critica ao Google.

J.L.S. Vocé ndo consegue enxergar o que estd acontecendo. Se este produto é bom, é coisa boa.
Estratégia comercial boa, estratégia de marketing boa. Mas muitos, ao concorrer com a Microsoft,

apontaram: essa empresa estd errada.

J.LS. A imprensa faz seu trabalho promovendo e depois destruindo, vale para Xuxa, vale par
Microsoft. Entendimento que essa é uma dindmica verdadeira ajuda muito. PR te ajuda num spin até
chegar num ponto e tendéncia da midia é chegar ld e comeca a destruir. Quando estd ld em cima sabe
que vai mudar a percepgdo e faz agoes para tentar mudar com agdes que mostram que vocé ainda faz

um bom produto e servigo e tem imagem ligada aos valores que as pessoas querem.
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J.L.S.: A percepgdo é que os produtos sdo caros. Ndo se tem nocdo quanto custavam os produtos de

tecnologia pré-Microsoft.

Exemplo de reportagem:

[...] O preco do sucesso e a fama de querer controlar o mundo digital e de ganhar todas as disputas
mudaram a imagem de Bill Gates. Na semana passada, circulava na Internet a seguinte anedota, que
descreve bem o momento pelo qual o maior empresdrio da era da informacdo estd passando, na
opinido de alguns de seus antes fiéis admiradores. Deus chama Bill Gates, Bill Clinton e Boris

Ieltsin em seu escritorio e diz:

- O mundo vai acabar em trinta dias. Voltem e déem a noticia a seus povos.

Ieltsin volta a Ruissia e diz em cadeia de televisdo:

- Trago uma md noticia e outra péssima. A md noticia é que sempre estivemos errados, pois Deus
existe. A péssima é que o mundo vai acabar em trinta dias.

Bill Clinton também vai a televisdo:

- Trago uma boa noticia e outra md. A boa é que fizemos bem em cultivar os valores religiosos. Deus
existe. A md noticia é que o mundo vai acabar em trinta dias.

Bill Gates retine os executivos da Microsoft e diz:

- Eu trago uma grande e outra fabulosa noticia. A grande noticia é que Deus me considera muito
importante e a fabulosa é que ndo teremos de langcar o Windows 95.[...] (“O homem que ficou rico

vendendo idéias”, Revista Veja, 12/07/1995) (Grifos da autora).

A imagem da empresa como a dominadora adquiriu tons bélicos e, em diferentes momentos,

reportagens a colocaram como a hora em que teria que enfrentar a “batalha definitiva”.

Exemplos de reportagens:

[...] Na primeira vez em que esteve no pais, em 1987, Gates era quase desconhecido. Em 1990, em sua
segunda visita, ainda era a pedra mais famosa no sapato da IBM. Agora é diferente. O empresdrio
mais conhecido do mundo é um rosto que os brasileiros jd viram em um comercial de TV. Ele ¢é o
autor de um best-seller que vendeu 72 000 copias e o dono da marca que salta aos olhos de nove em
cada dez pessoas que ligam o computador no Brasil. Gates foi até entrevistado por Jo Soares. Isso
tudo poderia fazer da visita uma simples celebracdo empresarial. Mas ndo. O Gates que chega ao
Brasil é também o lider de uma empresa que enfrenta sua hora da verdade. A explosdo da Internet

atropelou seus planos como os carros atropelam gatos na estrada. O mercado decidiu que de agora
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em diante a rede mundial de computadores vai ditar o crescimento da industria de informdtica - e a
gigantesca Microsoft, maior companhia de software do mundo, é uma and na rede. Gates vem ao
Brasil contar como pretende mudar isso.[...] (“Ele é mesmo o amanha?”, Revista Exame,

28/02/1996). (Grifo da autora).

[...] Bill Gates, o homem mais rico do mundo, é um sujeito simpdtico. Fala pausada, gestos contidos,
ele responde com trangiiilidade a todas as perguntas de seus interlocutores. Algumas palavras ou
expressoes, porém, tém o poder de alterar imediatamente sua postura. Sdo elas: Linux, a¢do judicial
contra monopolio, e o Application Service Provider (ferramenta que possibilita o uso de programas
aplicativos a partir da Internet), etc. Ao ouvi-las, o autoproclamado arquiteto-chefe da Microsoft
substitui o leve sorriso que traz no rosto por uma série de caretas, suspiros, arquear de sobrancelhas,
demonstrando uma impaciéncia crescente com tais assuntos. O tom de sua conversa também torna-se
mais ironico. Por exemplo: aos ser perguntado sobre o Linux, sistema operacional que ameaga o
poderio do Windows, Gates responde: “Tenho estudado isso com muito cuidado”. Em seguida,

dispara criticas ao concorrente.

E fdcil explicar esse mau humor. Sdo justamente essas questées que colocaram Gates e sua criagdo,
a Microsoft, no momento mais delicado de sua bem-sucedida historia. Enquanto tenta vencer todas
essas frentes de batalha, a Microsoft procura também ndo perder o trem no setor que, segundo todos
os prognosticos, conduzird os negocios no futuro, a Internet.[...] (“A nova batalha de Bill Gates”,

Istoé Dinheiro, 29/03/2000) (Grifos da autora).

Com a deterioragdo da imagem, veio uma nova fase para a Microsoft, em que os atributos dos
produtos vieram acompanhados por outros que procuravam mostrar 0 comprometimento com

a sociedade.

J.L.S.: Se fechar num momento de crise, ¢ pior.

J.L.S.: A fase trés foi a de solugées. Evoluimos do conceito do produto e mostramos como podemos
mudar a sociedade. A revolugdo que estd tendo em educagdo serd possivel sem o computador?

J.L.S.: Quando a maré estd empurrando contra a corrente, tem que falar que é socialmente
responsdvel. A Microsoft comprou agées da Apple para ndo fechar seu sistema. Aprendeu com seus

erros.

J.L.S. Mostramos a importdncia que Microsoft tem na sociedade e trabalhamos a imagem de Bill

Gates como filantropo.
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J.L.S.: A Microsoft tem papel importante hoje nas economias onde atua. Prega cidadania muito a

sério. Trabalha com educadores, com a comunidade, mostra-se um lider responsdvel.

J.L.S.: Hoje queremos construir um jornalismo Harry Porter. Eu geral vocé quer contar as suas
historias, porque vai além da noticia, da tal coisa aconteceu. A possibilidade de contar historias vai
dar para as pessoas a verdadeira percep¢do de qual é a sua missdo. Vocé pode contar a historia de

um menino interno da Febem que saiu da situagdo de risco e realizou seu potencial.

Exemplo de reportagem:

Faz muito tempo que Bill Gates passou para a historia como um dos grandes génios que o
capitalismo jd produziu. Isso aconteceu quando, com pouco mais de 20 anos, ele descobriu que
poderia transformar softwares -- aquelas coisas que s6 os nerds podiam entender -- num produto de
consumo, acessivel a maioria dos mortais. Jd estaria de bom tamanho. Mas Gates também
transformou sua empresa, a Microsoft, numa das mais inovadoras companhias do mundo. Atraiu
talentos como poucos. Deu novo folego a palavra meritocracia ao transformar seus melhores
empregados em acionistas da Microsoft. Tornou-se o mais rico dos homens. Mudou o planeta. Agora,
Gates dd mais uma licdo ao mundo dos negicios: aos 50 anos, ele recentemente anunciou que
deixard o comando de sua empresa. Antes, jd havia apresentado um executivo forasteiro como seu
substituto no posto de arquiteto-chefe de softwares da Microsoft. A partir de agora, Bill Gates vai se
dedicar cada vez mais a missdo de ser o maior filantropo do mundo. Sua fundacdo, a Bill & Melinda
Gates, tem 60 bilhoes de dolares em recursos para achar a cura da Aids e para erradicar doengas que
exterminam populagoes de paises pobres.|[...] (A coragem de reconhecer os préprios limites, Revista

Exame, 10/08/2006) (Grifos da autora).

Nessa fase mais recente, ndao adianta trabalhar com a massa de jornalistas, e sim, fazer
matérias exclusivas com veiculos que “comprem”essas histérias e tenham espago para conta-

las.

J.L.S. Isso ndo faz por release conta escolho jornalista e apresento a historia para ele. O ranking

anual de release diminuiu.

Os stakeholders, no caso, assim como na Apple, sdo vistos basicamente com o0s

consumidores. Mas a Microsoft acredita que eles estdo mais criticos com relagdo a empresa.



132

J.L.S.: Mudou a dindmica. Nossos clientes sdo mais preocupados com qualidade do que com

quantidade.

4.1.5.3 A diferenca entre Microsoft e Apple

A Microsoft teve um ciclo de desenvolvimento positivo da sua imagem, tornou-se
hegemonica e experimentou uma deteriora¢do na sua imagem. A Apple apareceu com mais
altos e baixos na sua histéria, mas, desde o langamento do iPod, caminha numa imagem

positiva crescente.

J.LS.: A Apple voltou se reinventar em inovagdo. Ela tem ciclos mais curtos. A Microsoft é mais
evoluciondria do que revoluciondria. Talvez isso faca com que na drea de tecnologia, as pessoas ndo
percebam a inovagdo. Se olhar os ultimos lancamentos de produtos, computador surface, mesa onde
tem tela e vocé vai compartilhar acesso de informagées. E um exemplo de inovagdo. Tem uma onda de
inovagdo nascendo. A Apple é conhecida pelo Windows Office, mas tem outros produtos e

ferramentas. Nossa percepgdo é o Windows, isso é que acabou sendo formado.

H4 muita similaridade no que se publica sobre a Apple e algumas empresas de Internet, como
a Google, e o que a Microsoft acredita que seja a sua identidade — e o que se publicava a

respeito dela no seu inicio.

J.L.S.: A inovagdo até hoje ndo consegue ser percebida como o principal atributo por uma opgdo da
empresa. O Windows é marca tdo forte que acaba apagando outras inovagoes. De verdade, hd 15
anos, desde que comecei a trabalhar com a Microsoft, ela era muito parecida com o que a Apple é

hoje.

J.L.S. Inovagdo era a palavra que estava presente no passado, estd presente hoje e tem que estar

presente no futuro.

J.L.S.: O legado dela vai ser tdo importante como o de Thomas Edison. A Microsoft transformou a

tecnologia e m commodity.

J.L.S.: Falam da Google, que é inovador, jovem, ambiente é totalmente informal, que as pessoas
jogam jogos. Isso é tudo igual a sede da Microsoft. Hd dez anos, fui ld, e as pessoas jogam.

Acompanhei uma entrevista e quando o cara levantou estava de bermuda.
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Ambas, Microsoft e Apple, se apéiam na imagem de seus donos ou presidentes.

J.L.S.: Quando olha a Apple logo identifica Steve Jobs. A imagem da Microsoft é Bill Gates, e, agora,

Steve Balmer.

J.L.S.: E 0 arquétipo do guru e timoneiro.

Exemplos de reportagem:

Cabelos desgrenhados, roupas mal cortadas, um jeito meio patético de falar. Bill Gates, 0 homem
mais rico do mundo, sempre pareceu fazer questdo de cultivar sua imagem de nerd. Ndo é
exatamente o que ele é. Hipercompetitivo, empreendedor e preocupado com a construgdo da
corporacdo que o rodeia, Gates é a imagem mais acabada do homem de negicios deste final de
século. Seu maior mérito ndo foi descobrir novas tecnologias e sim como fazer delas objetos de desejo
das massas. O MS-DOS, o antecessor do Windows, estd para a informdtica assim como o Modelo T,
da Ford, esteve para a industria automobilistica. Antes de Gates e de Paul Allen, seu socio nos

primeiros anos da Microsoft, a indiistria de softwares ndo existia.

Gates tirou os programas da lateral para o centro da revolugdo interativa. Um dos primeiros slogans
criados para a empresa era: "Microsoft: o que é um microprocessador sem ela?" Gragas, em parte, a

essa percepcdo, o mundo € o que é hoje.

Gates fez de sua empresa uma corporagdo diferente. Seu lema ''Trabalhe para valer, dé resultados e
fique rico - sem milagre''. A Microsoft foi uma das primeiras companhias americanas a distribuir
opgoes de acoes como parte da remuneracdo de todos os seus funciondrios - fossem eles executivos ou
ndo. O resultado foi o aparecimento de milhares de miliondrios e uma certa garantia de fidelidade em
tempos de tremenda volatilidade no mercado de trabalho americano. Seu modelo vem servindo de
referéncia para as novas companhias e para as velhas corporagcdes que buscam reinventar-se. Pode-
se gostar ou ndo de William H. Gates III. Dificil é discutir sua presenca entre os grandes deste

século.[...] (“Bill Gates”, Revista Exame, 15/12/1999). (Grifos da autora).

Engana-se quem pensa que a Microsoft ndo tem uma boa imagem. Pelo contrdrio, ela foi eleita a
empresa com melhor reputagdo em 2006, segundo a companhia de pesquisas Harris Interactive. Na
pesquisa com 7.886 norte-americanos, a empresa ganhou notas altas nos quesitos lideranca e

resultados financeiros. Mas o que colocou a Microsoft no topo da lista foram as atividades
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filantrépicas de Bill Gates, co-fundador da empresa.A Fundagdo Bill e Melinda Gates é a maior
institui¢do de caridade do mundo e administra mais de US$ 65 bilhdes. A admiragdo pela gigante do
software leva muitos estudantes e profissionais a buscarem uma certificacdo Microsoft. O engenheiro
de redes Michel Chiavegatti seguiu o caminho porque é fa da empresa. "Os produtos dela sGo muito
bons e se integram entre si", diz. [...] (Empresa é a 1* em ranking de reputacdo.Folha de S.Paulo,

16/05/2007). (Grifos da autora).

A Apple € vista pela concorrente como um produto de seu departamento de relacdes
publicas, apesar de também ter caracteristicas parecidas com a Microsoft, inclusive em

sistemas sem compatibilidade e que podem ser considerados monopolistas.

J.L.S.: A The Economist hd duas semanas fez capa sobre inovacdo com Apple. E um fenomeno de

public relations.

JL.S.: A Apple lanca coisas bacanas, aquela coisa que todo mundo fala: Uau! E o que a Apple
aprendeu a fazer muito bem. O iPhone ainda ndo existe, faltam 7 dias. E por um ano apenas uma

empresa vai poder usar. Isso é monopdlio. E olha o que se falou...

Uma diferenca grande, no caso do Brasil, é que a Microsoft tem uma estrutura completa no
pais, a Apple ndo. Bill Gates ji veio vérias vezes ao Brasil, gravou comercial com o
Unibanco, foi condecorado em Brasilia, e, também, ji4 concedeu coletivas e entrevistas

exclusivas a jornalistas brasileiros.

J.L.S.: A Apple ndo tem identificacdo com o pais. O seu negocio é o consumo de massa. O foco sdo

produtos inovadores.

Assim como no caso da Apple, parece que as criticas, de certa forma, servem para alimentar o

mito.

Exemplo de reportagem:

Vocé provavelmente jd ouviu alguém dizer frases como '"a Microsoft é do mal'' ou "eu odeio a
Microsoft". Nas comunidades virtuais e nos escritorios ndo sdo raras as manifestacoes de raiva

contra a maior empresa de software do mundo. Mas o que provoca a ira de tantas pessoas?
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Uma das razées é o proprio gigantismo da empresa, segundo o professor Adrian Kemmer Cernev, do
departamento de informdtica da Fundagdo Getiilio Vargas de Sdo Paulo (FGV-SP). "Como é lider,
ela impée pregos altos em seus produtos”, diz. A Comissdo Européia estd ameagando multar mais
uma vez a Microsoft por cobrar precos abusivos das empresas que necessitam de informagées para

desenvolver produtos compativeis com o Windows.

As estratégias de negocio agressivas também contribuem para a imagem negativa da empresa, afirma
o professor da FGV. Como exemplo, ele cita o episodio da guerra dos navegadores Internet Explorer,
da Microsoft, e Netscape, na década de 1990. A Justica norte-americana condenou a Microsoft por
concorréncia desleal, pois a empresa embutia o seu navegador no Windows. O programa ndo podia
ser desinstalado sem provocar problemas e havia dificuldades para instalar o Netscape. A Sun
Microsystems e a RealNetworks também travaram batalhas judiciais contra a Microsoft, novamente

acusada de prdticas anticompetitivas.

A propria figura do co-fundador da empresa, Bill Gates, irrita algumas pessoas. Uma busca no
Google, com a expressdo "I hate Bill Gates'' traz 656 pdginas. As brechas de seguranca do
Windows, que abrem espago para virus e softwares nocivos, sdo outro motivo de critica. "Abandonei
o Windows porque ele abria espago para invasores”, diz o designer Orlando Colacioppo. Na sua casa
e no seu escritério, ele sé utiliza computadores com Mac OS, da Apple. "E um sistema mais fécil de

usar e estdavel”, diz.

O engenheiro Abel Alves, que utiliza vdrios sistemas operacionais, diz que ndo ama nem odeia a
Microsoft. Porém, observa que sdo pessoas com mais conhecimento técnico que torcem o nariz para a
empresa. "Queremos softwares tecnicamente perfeitos, mas a Microsoft apresenta erros em seus
programas”, diz. (Poder da Microsoft esmaga concorréncia”, Folha de S.Paulo, 16/05/2007). (Grifos

da autora).

[...] Para descobrir os motivos de antipatia pela Microsoft, a Folha entrevistou profissionais e
especialistas da drea de tecnologia, académicos, lideres do movimento de software livre e usudrios

dos produtos da empresa.

1. GIGANTISMO
Microsoft domina o mercado de sistemas operacionais em computadores pessoais, com 90% dos

usudrios, segundo pesquisa da IDC

2. MONOPOLIO
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As prdticas anticompetitivas que a empresa adotou e que acabaram causando processos judiciais

3. ABUSO NOS PRECOS

Os  precos altos dos  produtos, incompativeis com a  realidade  brasileira

4. PROBLEMAS DE SEGURANCA
As brechas de seguranga do sistema , que abrem espago para virus, softwares nocivos e invasoes e a

demora da empresa para oferecer as correcoes

5. EXIGENCIA DA MAQUINA

Para usar as novas versoes do Windows, é preciso ter um computador cada vez mais potente e caro

6. FORA DOS PADROES
Nem sempre a empresa segue os padroes internacionais criados pelos grupos de fabricantes para

facilitar a vida do usudrio

7. SOFTWARE FECHADO
A empresa geralmente ndo abre o codigo-fonte dos softwares, o que dificulta a concorréncia a criar

aplicativos compativeis

8. ERRO DESCONHECIDO

As mensagens de erro incompreensiveis que aparecem na tela. E a famosa tela azul

9. EM BAIXA

A Microsoft perdeu espago para o Google, considerado mais inovador

10. INVEJA
Bill Gates é 0 homem mais rico do mundo, segundo a revista norte-americana ''Forbes''

(“Top 10 do édio”, Folha de S.Paulo, ‘6/05/2007). (Grifos da autora)

4.1.5.4 Estrutura da assessoria de imprensa

A S2 conta com uma estrutura dividida por dreas e tem, atualmente uma grande preocupagio
em trabalhar a imagem institucional da Microsoft. Sdo sete pessoas no atendimento da conta
da Microsoft. H4a um acompanhamento dos resultados, que sdo reportados ao marketing da

Microsoft.
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J.L.S.: Avaliamos como evoluiu a imagem e reportamos a drea de comunicagdo da Microsoft no
Brasil. Temos um modelo que foi desenvolvido com critérios de relevdancia dos veiculos, abrangéncia

dos veiculos, tiragem, como recebem e reforcam algumas questoes que sdo importantes.

Assim como na Apple, ha reunides periddicas com as assessorias de imprensa da América

Latina para o alinhamento das a¢des.

J.L.S.: Participamos de um conference call com o grupo da América Latina que ocorre toda semana.

No atendimento das demandas dos jornalistas, a maior delas ainda é para falar com Bill Gates,

que ja ndo ocupa mais cargo executivo na empresa.

J.L.S.: A demanda maior que existe é para falar com o Bill Gates.

4.1.5.5 As novas midias

Assim como no caso da Apple, a Microsoft hoje enfrenta no Brasil maiores desafios com a

conexdo global da comunicagao.

J.L.S.: Antes ndo tinha o acesso a informagdo pela Internet. Se perguntados, jd sabiamos a resposta,
fariamos isso e isso, jd tinhamos a resposta para um produto com problema. Hoje informagcdo
atravessa o planeta mais rdpido. E comum um jornalista saber uma informacdo que eu ndo sei e ligo
para o cara da Microsoft e ele ndo sabe também. Hd um componente de agilidade. A Apple também
enfrenta esse desafio. Teve um episodio num blog que conseguiu uma correspondéncia interna da

empresa que o iPhone ndo ia ficar pronto no tempo certo.

4.1.6 A avaliacao pelos jornalistas

A Apple é considerada a empresa de tecnologia com melhor imagem na imprensa pelos trés
jornalistas (editores) entrevistados — embora seja a de mais dificil acesso a imprensa. A
Microsoft € considerada uma celebridade, mas, por conta dos “desafetos”, sua imagem estd

aquém da Apple e de outras empresas do setor. A Microsoft é a empresa de tecnologia que
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mais facilita o acesso dos jornalistas. A Apple é associada a inovagdo e marketing e a

Microsoft a poder e, na midia especializada em tecnologia, a lancamentos constantes. Em

(¢

relacdo aos atributos mais especificos de uma lista mostrada aos jornalistas, a Apple

(€N

associada a “inovador”, “produtos que fazem a diferenca” e “marca forte”. A Microsoft
Sy ¢ EE T3

associada a “muito conhecido, familiar”, “presenca de mercado”, “marca forte”, “boa empresa

para se trabalhar”.

Os critérios apontados para a selecdo de determinados assuntos e empresas a reportar foram:
um fato novo, a relevéncia do fato, o impacto da noticia para os leitores, a confiabilidade das
fontes. A publicacdo em veiculos internacionais € extremamente relevante para o setor e pauta
mais de 50% das matérias (em um caso, mais de 70%). Mas os jornalistas consideram que ha
um limite de exposicdo, em que a empresa se torna, nas palavras de um dos entrevistados,

“figurinha muito facil”.

Algumas empresas se tornam celebridades por conta principalmente da figura dos seus
principais executivos ou donos, que sdo “bons porta-vozes”. Também foram citados os

fatores “produtos diferenciados” e “facilidade de acesso”.

Entre as estratégias das assessorias de imprensa ou fontes melhor aceitas, estdo “ligar quando
h4, de fato, um acontecimento relevante”, “saber mostrar a relevincia do fato para o leitor e
ndo s6 para a empresa-cliente”, “informagao exclusiva”, “fazer o contato com antecedéncia”.
Entre as estratégias que incomodam foram citadas: “ligar para falar qualquer coisa que seja de
interesse exclusivo do cliente, sem interesse para os leitores”, “excesso de press releases”,

“ndo entender o funcionamento de uma redacdo”.
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4.2 ESTUDO DE CASO DA GOL

4.2.1 Coleta de Dados

Foram feitas quatro entrevistas com dois assessores de imprensa da empresa: duas entrevistas
com o assessor externo, em julho e setembro de 2007, e duas com a assessora interna, em

junho e julho de 2007:

Mauro Lopes, dono da assessoria de imprensa que acompanha a empresa desde o inicio: M.L.

Roberta Corbioli, responsdvel pela comunicacio corporativa internamente: R.C.

Nio foram feitas entrevistas na concorrente TAM, por impossibilidade apds o acidente com o

avido da empresa, em Congonhas, em 2007.

Foram feitas trés entrevistas com jornalistas em posi¢cdo de edicdo em jornal ou revista de

destaque, entre outubro e novembro de 2007.

Foram coletados documentos e informagdes que aparecem no desenvolvimento do estudo de
caso, do site das empresas e de relatérios anuais. Foram coletados trechos de reportagens que
exemplificam a histéria contada e a estratégia de imprensa desde o inicio da empresa, em

2001, até outubro de 2007. Os dados foram coletados ao longo de 2007.

4.2.2 Cronologia da empresa

Cabe, antes de abordar a histéria da Gol Linhas Aéreas, falar do contexto da aviagdo
brasileira. O setor de aviagdo comercial sempre foi regulado no Brasil. No inicio, o
Departamento de Aviagdo Civil (DAC) nasceu como subordinado ao Poder Executivo para, a
partir de 1941, tornar-se militar, subordinado ao Ministério da Aerondutica. Havia certa
liberdade de competicdo até os anos 60, quando se iniciou um periodo de forte controle estatal
sobre o setor (BINDER, 2006). O governo determinava a concessdo das linhas e as tarifas,
basicamente para as grandes cidades. Nos anos 70, o governo autorizou a concessdo para a

aviagdo regional. Nessa época nasceu a TAM, com participagdo aciondria da Vasp. As tarifas
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continuaram a ser controladas até o inicio dos anos 90. Em 1991, houve maior
desregulamentacdo do setor, com o fim da exclusividade na aviacdo regional, aumento de
linhas para o exterior, permissdo de novas modalidades das tarifas e permissdo da TAM em

operar linhas similares a ponte aérea, entdo controlada por Varig, Vasp e Transbrasil.

Em outubro de 1996, um acidente com um Fokker-100 da TAM, que caiu préoximo ao
aeroporto de Congonhas, em Sao Paulo, deixou 99 mortos. Em julho de 1997, uma explosdo

de uma pequena bomba em outro avido da TAM langou um passageiro no ar em pleno voo.

Em 1997, o DAC autorizou descontos nas tarifas aéreas de até 65%. A Varig lancou um
programa de descontos de 20% a 60%, mostrou o seu desejo de sair do esquema da ponte
aérea e, com isso, causou movimentagdes no setor. As outras empresas reagiram (BINDER,
2006): A TAM também comecou a oferecer descontos, assim com Vasp e Transbrasil. Todas
as empresas tiveram prejuizo no ano de 1998, com a guerra de tarifas. A desvalorizacdo
cambial de 1999 prejudicou bastante as empresas, principalmente nas suas rotas
internacionais. As empresas tomaram medidas de saneamento das suas financas, voltaram as
tarifas pré-guerra de precos, mas Vasp e Transbrasil ndo se recuperaram. Em 2001, as tarifas

foram liberalizadas. Surgiu a Gol. Mas ela néo foi a tnica.

A concessdo de linhas continuou sob o controle estatal. TAM e Varig focaram na aviagio
corporativa e fizeram planos de unido. O acordo operacional entre as duas foi mal visto pelo
governo, devido a concentracdo. Em 2005, acabou o acordo entre TAM e Varig e esta entrou
em profunda crise. Em outubro de 2006, um avido da Gol, o Boeing 737-800, chocou-se no ar
com um jato Legacy da Embraer e caiu no Mato Grosso, matando todos os 154 que estavam a
bordo. Em 2007, a Varig foi vendida para a Gol. Em julho de 2007, caiu, durante a
aterrisagem, um avido da TAM Airbus A320 em prédio da prépria TAM, préximo ao
aeroporto de Congonhas. Foi o maior acidente da histéria da aviacdo brasileira, com 199

mortos.

Tracado o cendrio do setor, fica mais claro entender o contexto em que nasceu a Gol, em
2001: de liberalizagdo de um setor que vivia uma crise. A Gol foi fundada pela familia do
empresario mineiro Nené Constantino, entdo dono do maior grupo de empresas de transporte
rodoviario da América Latina, o Aurea. Nené Constantino, diga-se, tem sido envolvido em

escandalos politicos. Ndo sd. Foi cobrada da Gol uma divida previdencidria deixada pelas
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empresas de Onibus. Constam 32 processos em andamento, alguns com mais de dez anos,

calculados pelo Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) em 400 milhdes de reais.

Na mesma época em que a Gol surgiu, outras empresas também foram criadas com o mesmo
discurso de explorar um mercado de renda mais baixa. Havia o registro de 12 novas empresas,
tais como a Nata, de Aramis Maia, e Ricardo Luiz Biirguer, da Fly. Somente a Gol se

sobressaiu.

Um dos sete filhos de Nené, Constantino de Oliveira Jinior, assumiu a presidéncia desde o
inicio da operacdo da Gol. Janior era antes presidente do Sindicato das Empresas de Onibus
de Sdo Paulo. A empresa comegou a operar com seis avides. O primeiro vdo teve nove
passageiros pagantes. A média de ocupagdo dos 52 primeiros vdos foi 32%. O ideal, segundo
especialistas do setor, seria de 60%. Trés dias ap6s o inicio das operagdes, a ocupacio cresceu

para 44%. No quarto dia, foi de 51,7% e pouco depois os voos ja lotavam.

A estratégia anunciada foi operar como companhia de baixo custo e baixa tarifa, a exemplo
das norte-americanas Jet Blue e Southwest Airlines. Desde o inicio, a empresa operou apenas
com Boeings, comprados numa época de crise da aviacdo mundial. E passou a oferecer, como
servigo de bordo, agua, refrigerante e barrinhas de cereais. Logo de inicio, as passagens eram

vendidas pela Internet, que foi considerada uma novidade no Brasil.

Sua politica de RH foi de restringir beneficios, trabalhar com custos baixos, com funciondrios
jovens e, no caso dos pilotos, contratar ex-profissionais da Transbrasil e da Vasp (BINDER,
2006). Num setor regulado, assim como o rodovidrio, a Gol teve, de inicio, autorizacdo do

governo para operar em aeroportos de sete capitais brasileiras.

Em 2002, segundo dados publicados na revista Exame (5/4/2007), a Gol triplicou de tamanho.
Em 2004, abriu capital na bolsa de valores, captando 500 milhdes de reais. Em 2005,
comecou a voar para a América do Sul. Em 2006, a empresa detinha 37% do mercado
brasileiro de aviagdo. Em 2007, adquiriu a Varig por 320 milhdes de ddlares e fico perto da
lideranca de mercado. O faturamento subiu de 230 milhdes de reais no primeiro ano de

operacdo, em 2001, para 3,8 bilhdes de reais em 2006.
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A Gol foi escolhida a empresa do ano em 2007 pela revista Exame, que a considerou a

empresa que mais cresceu em curto espago de tempo e publicou os seguintes indicadores:

Indicador 2001 2006
Receita (em bilhoes de reais) | 0,23 3,8
Lucro (em milhdes de reais) -3,6 569,1
Numero de avides 12 65
Participagcdo do mercado 4,74% 37%
doméstico

Tabela 3 — Os principais indicadores da Gol
Fonte: “A mais veloz da historia”, Revista Exame, 05/04/2007

A Gol foi a 18* empresa mais admirada em 2007, no ranking publicado pela revista
CartaCapital. Foi a mais bem avaliada, entre as empresas aéreas. A TAM foi a 22*. No setor
de aviacdo, em que € avaliada apenas por executivos que trabalham no setor, ela foi a 12° (a
TAM, melhor empresa cotada, foi a 11*). Em 2006, a Gol foi a 19* no ranking geral e a 6* no
setor de aviacdo. A TAM foi a 11° no ranking geral e a 1* no setor. Em 2005, a Gol foi a 12°
no ranking geral das mais admiradas, a 5* mais com a melhor pontuacdo em inovacao (atras
de Natura, Microsoft, Embraer e 3M) e a 5% no setor. A TAM foi a 5% no ranking geral da mais
admiradas e a 3% no setor. Em 2004, a Gol foi a 13 ® entre as empresas mais admiradas e a 4°
no setor. A TAM foi a 8 mais admirada e a 2° no setor. Em 2003, a Gol ndo apareceu entre as
150 mais admiradas listadas. A TAM ficou em 24° lugar no ranking geral. Em 2002, a Gol foi
a 29* empresa mais admirada. A TAM foi a 6% empresa no ranking geral. A Varig foi a 42° no
ranking geral. No setor, a Gol ficou em 11° lugar, enquanto a TAM ficou em 1° e a Varig em
7*°. Em 2001, a Gol foi a 135* empresa mais admirada. A TAM foi a 1 no ranking geral. A
Varig foi a 40 no ranking geral. No setor, a Gol foi a 13%, a TAM foi a 1°e a Variga 12* e a
Rio Sul a 5*. Em 2000, a TAM foi a 6* no ranking geral e em 1999, a 2°. A Varig foi a 40* em
2000 e ndo apareceu no ranking de 1999. No setor, a TAM foi a 3% em 2000 e a 2* em 1999. A
Varig foi a 11 em 2000 e a 12* em 1999. A Rio Sul foi a 8 em 2000 e a 6* em 1999.

Para Binder (2006), a Gol ndo fez o que prometeu. Ela defendeu, no seu inicio, que iria
agregar demanda ao mercado aéreo, viabilizando o transporte das classes B e C, mas, na
realidade, ela s6 fez ocupar o espago da Vasp e Transbrasil, que fecharam. Nao houve uma
nova demanda, até pelo fato de o canal utilizado para compra de passagens, a Internet, ainda

ndo ser tdao acessivel no Brasil.
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4.2.3 A construcao da histéria da Gol

Em sua criacdo, a empresa se coloca em contraposicdo as empresas do setor como um modelo
diferente do que existia no Brasil, em um periodo de crise na aviacdo nacional. Um modelo
crivel, pela experiéncia norte-americana, pela experiéncia do grupo fundador da Gol, pela ma

situacdo das outras empresas e por argumentos da racionalidade economica.

4.2.3.1 A diferenciacio

A empresa desde logo se colocou como diferente do que existia no Brasil.

M.L.: A Gol quebrou paradigma, estabeleceu um novo jeito de voar.

Era, no inicio considerada uma “novata” na midia. A idéia, mais forte, do “paradigma”, sé foi

introduzida posteriormente.

Exemplo de reportagem:

[...] "Havia uma porta estreita. E por ela nos passamos. Acredito que essa é a razdo do sucesso da
Gol. A porta estreita era a possibilidade de mudar o paradigma, a cultura, o jeito de fazer.”
[...](Depoimento de Constantino Oliveira Jinior, “Mudamos uma cultura”, Revista Epoca Negécios,

maio/2007).

4.2.3.2 A contraposicio

A diferenciagdo pode ser bem aceita ou ndo. A aceitagdo pode ser mais dificil no caso de uma
empresa que oferece um padrdo inferior ao existente. A Gol tentou trabalhar para que fosse
aceita, trabalhando a contraposicdo a um setor que enfrentava uma crise. Essa contraposicao,

depois da saida de varias empresas do setor, volta-se para a TAM, como se verd adiante.
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R.C.: Se vocé pegar no inicio da Gol, a Gol era tida como um azardo, né? ? Na época, os proprios
agentes do setor, os que tinham influéncia, diziam isso. Como a afirmagcdo que o Ozires Silva fez na
época, que a Gol ndo duraria mais de seis meses. E a gente tinha outra realidade, tinha outras
empresas, a Tam. E o conceito da Gol era muito inovador. Essa historia da Gol chegar com barrinha,
essa historia da Gol chegar com low fare, num mercado que ainda era tradicional, foi uma quebra de

paradigma.

R.C.: Existia uma sensagdo, tipo, a novidade estd chegando. E outras empresas jd haviam tentado e

ndo conseguido.

M.L.: Porque quando vai quebrar o paradigma, é dificil, é um monte de gente que estd aferrado ao

paradigma.

Exemplos de reportagem:

[...] Constantino escalou seu filho para presidir a Gol. Mas ird, desde jd, enfrentar a tradicdo do
fechado clube de empresas aéreas brasileiras. As grandes companhias tentam derrubar uma portaria
do Departamento de Aviacdo Civil (DAC) que limita a 37% o niimero de véos que cada empresa pode
concentrar em cada aeroporto nacional. Seria uma forma de cerrar a porta de entrada do setor a
empresas como a Gol e a Nata, outra da lista de companhias aéreas que comegcou a operar na semana
passada. [...] (“Companhia aérea Gol inicia operacdo dia 15; tarifas serdo mais baixas”, Valor

Econ6mico, 05/01/2001). (Grifo da autora).

A Gol levantou véo ontem pela primeira vez sob o bombardeio das grandes companhias aéreas
nacionais. No mesmo dia em que a nova empresa de aviagcdo inaugurava suas rotas, a TAM definia
que vai oferecer considerdveis descontos para fazer frente a nova concorréncia. A artilharia ndo para
por ai: o sindicato que representa as lideres do setor ja deixou claro ao DAC (Departamento de

Aviagdo Civil) que quer as novatas longe das melhores rotas.

A TAM, empresa do comandante Rolim Amaro, é a segunda grande companhia aérea a partir para a
guerra de precos com a novata. Na semana passada, a Transbrasil fez uma promog¢do-reldmpago
oferecendo abatimentos de 58% no valor da tarifa para viagens em fevereiro. "Para toda doenca,
temos um remédio. S6 ndo decidimos qual a dose que vamos aplicar", afirma Rubel Thomas, diretor

comercial internacional da TAM. "Mas que vamos, ndo hd divida."
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A grande preocupacdo das grandes empresas aéreas é a proposta da Gol de atuar no estilo das
empresas barateiras internacionais -as "aeropovo'- tais como a norte-americana Southwest, que
ganhou mercado com uma agressiva politica de descontos.Varig, TAM, Vasp, Transbrasil e Rio Sul
dizem que ndo é vidvel manter tarifas entre 50% e 60% mais baixas do que as praticadas hoje, como
promete a Gol. Mesmo acreditando que o projeto da Gol ndo ¢ vidvel, as companhias tradicionais

resolveram brigar no tapetdo contra a novata.

Disputa nos corredores

O SNEA (Sindicato Nacional das Empresas de Aviagdo), que representa as grandes companhias,
enviou recentemente ao DAC (Departamento de Aviacdo Civil) um documento de cinco pdginas, em
que ndo cita o nome da Gol, mas oferece argumentos para atacd-la. No documento, o sindicato teria
afirmado que os aeroportos mais centrais em cidades como Sao Paulo e Rio de Janeiro (Congonhas e
Santos Dumont) estdo operando no limite de sua capacidade. Ndo haveria espaco para novas
empresas. Com esse argumento, 0 SNEA quer reeditar uma velha regra que limita o uso desses
aeroportos a empresas que concentrem, no mdximo, 37% de seu movimento nesses pontos nobres do

mercado de aviagdo.

Para a Gol, esse seria um golpe muito forte. Praticamente todos os seus voos partem de aeroportos
centrais, ou seja, bem mais do que os 37% pedidos pelo SNEA. A Gol afirma que sua politica de
descontos so faz sentido nos aeroportos centrais porque, como sua margem de lucro é menor, depende

da lotagdo de seus avides. Quanto mais central o aeroporto, maior 0 movimento.

"Esse documento é um manifesto infeliz", diz Constantino de Oliveira Junior, presidente da Gol.
"Eles estdo defendendo a reserva de mercado e o estabelecimento de oligopdlio para o setor."
Algumas companhias aéreas tradicionais jd se deram por vencidas na briga nos corredores do DAC e
acreditam que a Gol e outras candidatas a empresas regulares, como a Fly, ndo deixardo de usar os

aeroportos centrais.

A disputa serd no pregco e na qualidade. Na visdo das companhias tradicionais, as promogdes
generosas da Gol tém vdo curto. As empresas apostam que, em pouco tempo, a novata vai perder o
folego e subir as tarifas. A Gol garante que ndo. Em reunido realizada na semana passada, definiu
que a temporada de descontos de até 60%, oferecidos como chamariz de inauguracdo, virou politica

permanente de prego.

A Gol admite, porém, uma grande ameaga no meio do caminho. "Se o combustivel subir muito, vamos
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tentar repassar o minimo possivel para o preco da tarifa. Mas ndo posso dizer que vamos sustentar a

atual diferenca de precos", diz Constantino.

Para ter sucesso, a Gol precisa dos avides sempre cheios, o que ndo aconteceu no seu dia de estréia.
A nova empresa provocou alvoroco no aeroporto de Congonhas, com seu balcdo de check-in
alaranjado e seus funciondrios vestidos com modelos despojados: calga preta e camisa branca.Dentro
dos avioes, porém, o movimento ndo foi tao intenso. Nos 34 véos realizados ontem -pelas quatro
aeronaves- a ocupagdo média foi de 31% a 32%. O mercado opera com 65%.[...] (Gol decola sob o

bombardeio das grandes, Folha de S.Paulo, 16/01/2001) (Grifos da autora).

O presidente da Varig, Ozires Silva, langou hd pouco suspeitas de que a concorrente Gol pratique
dumping. O executivo disse que a nova empresa opera com tarifas 30% mais baixas do que a norte-
americana South Western Airlines, companhia citada pela Gol como exemplo de politica do perfil de

atuagdo que pretende adotar.

"A empresa (Gol) estd operando no vermelho e com politica de dumping no mercado”, disse Ozires,
durante palestra na Conferéncia Brasil 2001, do banco suico UBS Warburg. Apesar da constatagdo, o
executivo afirmou que a Varig ndo pretende iniciar uma guerra tarifdria com a concorrente. Ozires
disse ndo acreditar que a Gol consiga manter tarifas que custam a metade dos precos cobrados
pelas companhias tradicionais. (“Ozires suspeita que a concorrente Gol pratique dumping”, Valor

Econdmico, 07/02/2001). (Grifos da autora).

[...] O presidente da Gol, Constantino de Oliveira Jiinior, negou que a companhia pratique
dumping''. Ele disse que a conta de que a Gol pratica tarifas 30% mais baixas do que a empresa
Southwest  ndo é correta para medir a politica de precos da  empresa.
Segundo ele, o que se deve levar em conta é um indicador que mede a receita por passageiro e por
quilometros voados. Nessa conta, diz Oliveira Jinior, a receita da Gol é 1% maior do que a da
Southwest."'Ndo temos vocagdo para o prejuizo’, disse Oliveira Jinior. '"'Somos pequenos no
mercado. As outras empresas devem estar se incomodando por problemas internos delas, de
administracdo ou financeiros.” A Gol voou em janeiro com uma média de ocupagcdo de 39%. Para
ndo ter prejuizo, precisa chegar a 58%. "Até maio devemos atingir o equilibrio.” [...] (“Empresa

aérea se defende e nega pratica, Folha de S.Paulo, 08/02/2001). (Grifos da autora).

[...] A Gol Transportes Aéreos é a primeira das companhias populares que tém nome, sobrenome e

ono: o empresdrio mineiro Constantino Nené, proprietdrio da maior frota rodovidria do pais. Nao é
d Constantino N 1! d ta rod d Nao é
preciso dizer que a novidade foi recebida com ironia por todos os lados. “Comprar avides novos e

derrubar o preco da tarifa é dificil, mas o ser humano é capaz de proezas que a gente desconhece”,
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belisca Julio César Sanvido, gerente-geral da Transbrasil no Rio Grande do Sul. O brigadeiro Mauro
Gandra, presidente do Sindicato Nacional das Empresas Aéreas (SNEA), diz-se temerdrio da agdo de

uma empresa que promete operar apenas com pre¢os baixos.

Apesar das “gentilezas”, a Gol ndo se intimida. Tarcisio Gargioni, diretor de marketing e servi¢os da
companhia, estd entusiasmado diante do desafio. “Ndo vamos oferecer tarifas mais baratas em voos
noturnos ou fretados. O que pretendemos é ter o baixo custo como filosofia da empresa”, diz
Gargioni. O segredo da Gol, que planeja cobrar a metade do preco fixado pelas concorrentes, estd na
ponta da lingua: alta informatizagdo, desburocratizacdo, servico de bordo simplificado e
padronizacdo da frota. A empresa vai decolar seu voo inaugural em fevereiro de 2001.[...] ("Sua

exceléncia, a classe C", Revista Amanhd Economia & Negdcios, outubro/ 2000) (Grifos da autora)

[...] Os nomes tradicionais da aviag@o comercial brasileira bem que tentam disfarcar, mas quem
acompanha mais de perto o setor sabe que existe um clima nebuloso no ar com a chegada de novos
concorrentes. Wagner Canhedo, da Vasp, quer ver a familia Constantino, da Gol, pelas costas. A
disputa entre os dois grupos é antiga, comecou em Brasilia, onde ambos brigam por passageiros no
transporte rodovidrio. Agora, Canhedo terd de engolir os adversdrios voando com avides modernos
em uma de suas linhas mais rentdveis, entre Brasilia e Congonhas, em Sdo Paulo. A Vasp deverd ser
mesmo a mais prejudicada com o inicio das operagdes da Gol e também da Nacional. Juntas, as duas
companhias vdo oferecer até o segundo semestre 2.180 assentos, mais do que os 2.140 que a Vasp

possui atualmente [...]

[...] Mesmo quem, a principio, tem pouco a sentir, reclama. Em entrevista a DINHEIRO, o presidente
da Varig, Ozires Silva, diz que discorda da decisdo do governo em dar as pequenas companhias as
mesmas condi¢cbes oferecidas as grandes. “Defendo que os critérios para as novas empresas sejam
diferentes dos usados com as jd estabelecidas”, diz. Outro que gostaria de dificultar a vida dos novos
adversdrios é Rolim Amaro. Afinal, terd de ouvir a concorrente Gol usando um de seus slogans
prediletos. “Agora quem tem a frota mais moderna do Brasil somos nds”, ironiza Constantino Junior
ao exibir seus Boeings 737-700 de apenas um ano de uso. O clima de rivalidade jd estd estabelecido.
Antes mesmo de comegcar a operar, a Gol estd com problemas para encontrar um hangar em
Congonhas. Como todas as dreas estdo ocupadas, o jeito é negociar com os concorrentes a
sublocagdo dos espagos, mas até quinta-feira, dia 4, segundo uma fonte da Infraero, ainda ndo havia

nada acertado. [...] (“Os novos bardes do ar”’, Revista Isto é Dinheiro, 10/01/2001) (Grifos da autora).

[...] The first reaction from Gol's rivals was disdain, says Constantino Jr. "They were dismissive of
our numbers,” he says. "They thought they were working the best and only way possible.”" Industry
meetings with the government to discuss the sector's difficulties were "explosive”, he says.

Constantino Jr says rivals launched a price war to kill Gol, but failed. Since then, relations have
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improved, a little: '""We greet each other cordially,' he says. [...] (How Brazil’s Gol got off the
ground, Financial Times, 09/02/2005). (Grifos da autora).

4.2.3.3 A legitimidade: a experiéncia dos acionistas da Gol

Antes mesmo do inicio das operacdes, a Gol procurou mostrar que vinha de um grupo
tradicional e poderoso, embora pouco conhecido. Constantino de Oliveira, ou Nené, foi
mostrado como um “empreendedor”, que comegou do zero e foi construindo seu negdécio com
(X 29 ~ z . . .

tino”. Na apresentacdo da estratégia da assessoria de imprensa para o lancamento da
empresa, em um estudo de caso “A Gol — decolagem”, que fez com que a MVL ganhasse
prémio de assessoria de imprensa pela Associacdo Brasileira de Comunicagdo Empresarial

(Aberje) em 2001, a associacgao fica clara:
Etapa I - O nascimento da Gol (setembro de 2000)

A MVL optou por trazer para o publico, antes de mais nada, a historia do nascimento da Gol contada
pelo patriarca do Grupo Aurea, controlador da empresa, Constantino de Oliveira, o "seu" Nené, que

em décadas de atividade empresarial, por opgdo, nunca havia concedido uma entrevista.

A primeira entrada significativa da Gol na imprensa se deu por meio de uma reportagem de grande
destaque na Veja, que mereceu editorial da revista, e foi publicada em 13 de setembro de 2000, sob o
titulo "Nené voa alto". Na semana seguinte, como parte das mesmas estratégia e concepg¢do, a revista
Exame publicou uma reportagem com o titulo "Nené quer voar".Ao mesmo tempo em que se buscou
divulgar um novo conceito no setor de transporte aéreo, também foi possivel informar que a Gol
nascia sob o comando de um solido grupo empresarial, com 50 anos de experiéncia no segmento

transportes.

Exemplos de reportagem:

Cabe citar trechos das referidas reportagens, que foram publicadas com fotos em preto e
branco de Nené em vdrios momentos. Em ambas as reportagens, Nené aparece como um

homem poderoso e corajoso, que veio de baixo.

Ele ¢ um self-made man. Mas, se alguém chamad-lo disso, ndo vai entender. Ou vai fingir que ndo
entende. Constantino de Oliveira, o Nené Constantino, ndo é homem de palavras complicadas.
Quando menino, ajudava na lavoura do pai, sitiante na cidade mineira de Patrocinio, e vendia
verduras na rua. Cedo, descobriu que seu negocio era outro: ndo gostava de vender, queria mesmo

era comprar. Aos 18 anos, adquiriu o primeiro caminhdo, com seu nome caprichosamente pintado
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na boléia e um ditado enigmdtico no pdra-choque: "'Da vida so levarei ela''. A partir dai, ndo parou
mais. O caminhdo virou uma jardineira, que virou um Onibus, que virou trés. Hoje, sao 6.000. O
empresdrio é dono da maior frota do pais, uma das maiores do mundo. Espalhados por sete Estados,

mais o Distrito Federal, os énibus de Nené transportam em média 1,2 milhdo de passageiros por dia.

Longe do Tridngulo Mineiro e de alguns nichos do ramo, poucos jd ouviram falar dele. Seu
faturamento — 1 bilhdo de reais no ano passado — seria mais que suficiente para franquear-lhe a
entrada nas rodas de charuto da Fiesp e nos hangares onde a elite empresarial guarda seus jatinhos.
Nené ndo quer saber de nada disso. Tipico "empresdrio de botinas'', ninguém nunca o ouvird
pontificando sobre politica economica (assunto do qual ndo entende e ndo gosta), nem o verd
envergando finos ternos pelos saldes de Brasilia, onde mora desde 1977. Aonde quer que vd, o rei da
catraca so veste camisa branca e calga escura, espécie de uniforme que adotou hd mais de vinte
anos. SO0 come em restaurantes por quilo e tem como melhores amigos alguns de seus ex-motoristas

e ex-cobradores

Aos 69 anos de idade, Nené Constantino prepara-se agora para algcar seu voo mais alto. No inicio do
ano que vem, lanca a Gol Transportes Aéreos, empresa de voos domésticos que, a exemplo das
companhias americanas do tipo low cost, low fare (baixo custo, baixo pre¢o), pretende praticar uma
politica de custos reduzidos, de forma a cobrar tarifas cerca de 30% mais baratas. A empresa comega
a operar com quatro aviées e espera aumentar a frota para dez ja no final de 2001. Quem acha que jd
ouviu uma historia parecida antes, de empresdrio de Onibus que entra no ramo da aviagdo, ndo
precisa tirar conclusdes apressadas. Nené ndo faz negécio precipitado, ndo gosta de perder e estd

estreando no transporte aéreo sem dividas: sdo 20 milhdes de reais do proprio bolso.

Desde que comprou o primeiro caminhdo, em 1949, Nené Constantino jd olhava para muito além dos
pdra-brisas empoeirados. Seu espetacular tino para os negdocios dispensa lastro académico — o
quarto de cinco irmdos, nem sequer concluiu o curso primdrio e ndo se envergonha em confessar que
sempre foi pouquissimo afeito a leitura (a mulher, Aurea, costuma dizer que se alguém estiver com
raiva do marido, dé a ele um livro bem grosso para ler). A fortuna foi construida com trabalho,

senso de oportunidade e largas doses de matreirice./...]

[...] E esse estilo caipira que agora vai alcar voo. Caipira adaptado aos tempos de negdcios enxutos.
Quando os Boeing de Nené estiverem no ar, ele vai continuar com as botinas fincadas no chdo e,
grudado na filosofia de custos reduzidissimos, ndo pretende servir um misero pdo de queijo a seus
passageiros. A idéia é que esse trem voador seja barato, ndo chique. So. (“Nené voa alto, Revista

Veja, 13/09/2000). (Grifos da autora).
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Com mais de 1,90 metro de altura, o mineiro Constantino de Oliveira, o Nené, entra no restaurante e
vai direto para o fundo. O estabelecimento, nas imediacées da rodovidria de Belo Horizonte, numa
zona hoje completamente deteriorada, é um dos mais simples da cidade.... Nené enfia a cabeca no
buraco, gira o pescogo e diz ao cozinheiro: capricha no meu PF, viu?'' Ndo foi uma nem duas vezes
que Nené fez isso. "Em geral eu como um prato de macarrdo, em pé, encostado no balcao", diz Nené.
"Gosto de comida simples.”" Nené seria apenas um desses personagens tipicos e matreiros do interior
do Brasil, se ndo fosse um detalhe. Aos 69 anos, ele é um dos maiores operadores de frotas de onibus

do mundo/...]

[...] Apoiado em seu patrimonio e no fantdstico colchdo de liquidez que a venda didria de passagens
lhe fornece, hd pouco tempo Nené decidiu diversificar seus negocios. Ele acaba de criar a mais nova
empresa aérea regular do pais. Batizada de Gol, foi erguida apenas com o capital proprio do
empresdrio e operard, inicialmente, quatro Boeing 737 novos..E que outras credenciais Nené
apresenta para colocar um negocio desses no ar? Nenhuma. Precisa mais? Talvez se tornar
conhecido fora do ambiente das garagens, onde é uma espécie de mito. Ele passou praticamente

quatro décadas da forma que mais gosta: despercebido |[...]

[...] A historia de Nené é, em muitos aspectos, a repeticio da historia da maior parte dos
empreendedores - sejam eles do lugar ou ramo que forem. Ele comecou transportando mercadorias
em um caminhdo e mudou de ramo gragcas a um natural tino comercial. A primeira vez que
transportou gente - organizou um pau-de-arara em 1951, em Recife - o0 marcou muito. "Gostei porque
recebi a vista e ndo tive o trabalho com carga e descarga”, diz... Em 1957, ele se casou com Aurea,
nascida numa tradicional familia de fazendeiros de Patrocinio, e comprou o seu primeiro onibus. O
motorista? O proprio Nené. O cobrador era um primo, Alterneson. Nené iniciou a Viagdo Unido,
ligando Patrocinio a Belo Horizonte. "A estrada era de terra e muito ruim", diz. ""Muitas vezes atolei
e tive de ser acudido por uma parelha de bois.'"" Também teve de demonstrar paciéncia e
resignagdo... Naquela época, quem viajava literalmente comia poeira. Certa vez, um passageiro
descontente reclamou em altos brados. Nené, sem se identificar, teria dito: "Eu sempre viajo por aqui.
Os passageiros de hoje sdo muito exigentes. Ndo tenho queixa, ndo. Acho otimo..." Em outra viagem

alguém reclamou do calor. Nené decretou: "Ar condicionado de pobre? Janela de trem, uai" [...]

[...] Negociante duro, experimentado, manhoso e obstinado, Nené ¢ capaz de conversar fiado
durante horas e com isso levar o vendedor a loucura, pois nunca faz uma oferta sem antes ouvir a

proposta de venda [...](“Nené€ quer voar”, Revista Exame, 20/09/2000). (Grifos da autora).
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Posteriormente, as primeiras matérias proximas ao lancamento da Gol (janeiro/2001), ainda
faziam um paralelo entre Nené e o negécio (apesar de ja introduzirem a figura do seu filho,

Constantino Junior), como esta, da propria Exame:

Seu Nené estava radiante. Com 69 anos, 1,93 metro, 82 quilos de magreza, camisa branca
invariavelmente abotoada no colarinho, cabelo e bigode negros, o dono da maior frota de onibus da
América Latina e da Gol Transportes Aéreos parecia um mariachi mexicano. Ao pé da escada,
agradecia os cumprimentos com um sonoro "Amém!" e explicava: "Estou hd 52 anos no transporte

de passageiros. Foi Deus quem me ajudou a chegar, com toda a humildade, ao avido'".

Muita gente subestima a entrada do ''rei da catraca'’ no mundo glamouroso da aviacao. Mas além
do colchdo de liquidez de 1 bilhdo de reais por ano, faturado com a venda didria de passagens dos 6
000 énibus de suas 37 empresas, seu Nené nada tem de crianga. ''Falei para o Jiunior: vamos fazer
uma companhia s6 com avides novos, pois de velho jd chega o seu pai", dizia debaixo do seu Boeing
737-700. Seu Nené esperou a idéia amadurecer mineiramente, durante trinta anos, até chegar a
hora "Em 1970, eu comprei um jatinho SkyLane e passei a prestar atencdo na aviagdo. Hoje, eu posso
dizer que entendo de avido. A Gol vai oferecer a tarifa mais baixa do mercado. Vamos evitar entrar
no vermelho. E vamos ficar com precos a altura do povo brasileiro”, afirma [...] (“O nascimento de

uma empresa, Revista Exame, 07/02/2001). (Grifos da autora).

[...] Quando decidimos entrar no mercado de aviacdo, carregdvamos na bagagem de nosso grupo
mais de 50 anos de transporte de passageiros em Onibus, cortando ruas e estradas. Sabiamos
transportar pessoas, levd-las de um ponto de partida - sua realidade - ao ponto de chegada -que é
sempre, de alguma maneira, um ponto de sonho. A essa experiéncia somou-se a intuicdo de meu
pai: na metade dos anos 90, ele notou que havia uma crise no modelo de negdcios tradicional da
aviacdo, o que abria uma excelente oportunidade para empreender. [...] (Depoimento de Constantino

de Oliveira Junior, “Mudamos uma cultura’, Revista Epoca Negdcios, maio/2007). (Grifo da autora).

4.2.3.4 A legitimidade: a experiéncia dos Estados Unidos

Também foi utilizado o argumento da experiéncia internacional com o modelo adotado no
Brasil — particularmente dos Estados Unidos, benchmark de administracio para a maioria dos
stakeholders, inclusive a imprensa. Ou seja, divulgou-se que o modelo era inovador no Brasil,

mas nao no exterior.
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RC: A Gol, para comegar a trabalhar, ela se mirou nos modelos ld fora. E mostramos as vantagens e
a participagdo das empresas ld fora. E mostramos que a Gol foi olhar para fora, conhecer essas
empresas, e tropicalizou esse modelo. Porque vocé ndo comega uma empresa sem referéncia. Vocé
tem uma Jet Blue, uma Southwest, vocé tem cases de sucesso.

Exemplo de reportagem:

[...] Serd possivel oferecer precos baixos a longo prazo? Nené acena com o exemplo de empresas
estrangeiras do segmento batizado de low cost, low fair (em inglés, custo baixo, tarifa baixa).
Extremamente informatizadas, elas racionalizaram os custos ao mdximo. E o caso da americana
Southwest Airlines, a lider nessa modalidade. Com uma frota de 330 avides, a Southwest faturou 4,7
bilhées de dolares no ano passado. [...] (“Nené& quer voar”, Revista Exame, 20/09/2000). (Grifo da

autora).

[...] Em 40 dias, surgiu um perfil baseado nos benchmarkings internacionais. Da primeira geracdo
de empresas de baixo custo como a Southwest Airlines, a Gol pescou a idéia da frota unificada, com
apenas um tipo de avido. Assim, diminuiria os custos de treinamento, manutengdo e estoque de pegas.
O servico de bordo deveria ser o mais simples e os voos diretos, ja que cada escala encarece a
operacdo em 6%. Da segunda geragdo, marcada pelo sucesso da Easylet, veio a licdo de terceirizar
quase tudo. Com a terceira onda, representada por companhias como a JetBlue e a Ryanair, a Gol
aprendeu a informatizar as operagdo. [...] (O nascimento de uma empresas, Revista Exame,

07/02/2001) . (Grifo da autora).

[...] O sucesso da jetBlue, empresa aérea americana dirigida por David Neeleman, ex-missiondrio
mormon nascido no Brasil, parece mesmo um milagre dos céus. Em meio a uma crise sem
precedentes no setor de aviagdo apos os ataques de 11 de setembro em Nova York, a JetBlue provou
nos iltimos meses que ndo era a piada que muitos chegaram a imaginar. No primeiro trimestre
deste ano, a empresa apresentou lucro liquido de 13 milhdes de dolares, o primeiro desde sua

criacdol...] . (“A Gol que ja deu certo”, Revista Exame, 17/05/2002). (Grifo da autora).

4.2.3.5 A legitimidade: a racionalidade econdmica

Para convencer um publico acostumado com um padrio melhor de servico das outras
companhias de aviagcdo, que ndo se identificou de cara com o modelo que a Gol estava

vendendo, a Gol teve que se apoiar na racionalidade econdmica.
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M.L. A elite sempre olhou com um certo desprezo. Sempre teve desconfianca. S6 quando atingiu um

certo patamar, por isso o trabalho de mostrar os resultados.

Exemplos de reportagem:

Nené Constantino estd satisfeito de ter decidido apostar no setor aéreo depois de passar a vida inteira
no mercado rodovidrio. Seis meses depois do inicio da operagdo, o mineiro acredita na consolidagdo
da marca no mercado. Falando baixo e com a calma de quem nasceu em Minas Gerais, o executivo
explicou que a Gol jd deixou de perder dinheiro, tendo atingido o ponto de equilibrio das financas.
Esse resultado atrasou um pouco, influenciado pela subida do dolar.]...] (“Gol consolida sua marca e

atinge equilibrio”, jornal Valor Econdmico, 23/07/2001). (Grifo da autora).

A Gol apresentou seu resultado de voo: ficou negativo em R$ 6 milhdes no primeiro trimestre. O
prejuizo ocorreu, principalmente, em decorréncia do indice de ocupacdo médio de 49%. a meta era
atingir 59%. Para um analista do setor é natural a companhia comegcar com um volume de

passageiros menor.

Apesar disso, os dados financeiros demonstram que a empresa fez o que se propos, ser uma
empresa de baixo custo e baixo preco. O custo por assento oferecido dividido por quilémetro voado
ficou em R$ 0,11, abaixo da média do setor no periodo que foi de R$ 0,14. Jd a receita média dos

passageiros embarcados por assento ocupado e quilometro voado, o tal do "yield", ficou em R$ 0,18.

Para conseguir atingir um resultado de voo positivo, a Gol precisaria aumentar a receita, isto é, rever
o0s pregos, ou atrair mais passageiros. No segundo trimestre do ano, a companhia decidiu tomar as

duas atitudes, reescalonou os pregos e abriu todos os canais de venda possiveis.

A Gol comegou a leiloar passagens aéreas na internet, desde maio aceita pagamentos com cheques
pré-datados - em uma parceria com o banco Panamericano - para o parcelamento de passagens em
até 13 vezes. Além disso, postergou o plano de entrar na ponte aérea Rio (Santos Dumont)/Sdo Paulo

(Congonhas) no proximo ano.

A outra opgdo, a de aumentar preco também foi tomada, mas segundo afirmou o presidente da
companhia, Constantino Junior, na ocasido, o realinhamento das tarifas foi uma pressdo dos
custos, como combustivel e dolar. Por esse motivo, em maio, a companhia reajustou os precos entre

2% e 25%. No més passado, a Gol registrou uma ocupagdo média de 78%. O executivo da empresa
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afirmou que esse volume empata custos com receitas, mas concorrentes consideram que com esse
volume o ponto de equilibrio subiu para 82% de ocupagdo. (“Custos baixos ndo impedem perdas na

Gol”, jornal Valor Econémico, 31/08/2001). (Grifos da autora).

[...] Mais que representar um simples caso de sucesso, a trajetoria da Gol tem contornos historicos.
Segundo uma pesquisa feita por Exame em parceria com a consultoria Economdtica, a companhia
aérea teve o crescimento mais veloz jd visto entre as empresas privadas que comecaram do zero no
Brasil nos ultimos 40 anos -- o periodo em que a economia brasileira foi gradativamente aberta a
competigdo internacional. O faturamento, que foi de 230 milhées de reais no primeiro ano, chegou a
3,8 bilhdes de reais em 2006. Ou seja, cresceu quase 17 vezes em cinco anos. E um investimento
inicial de 20 milhoes de dolares deu partida a uma mdquina que vale hoje 11 bilhdes de reais na
bolsa de valores. "Nunca houve uma companhia que crescesse de forma tdo avassaladora no Brasil",
diz o ex-ministro Mailson da Nobrega, socio da consultoria Tendéncias. A Casas Bahia, por exemplo,
demorou 48 anos para atingir um faturamento de 3 bilhdes de reais. A Natura, 36.]...] (“A mais veloz

da histéria”, Revista Exame, 05/04/2007) (Grifo da autora).

4.2.3.6 A legitimidade: o setor em crise

A Gol acreditava que a novidade iria “pegar”, até por conta do enfraquecimento das outras
empresas do setor. A diferenca da Gol seria mais forte e seus atributos considerados positivos
quanto mais fracas as outras empresas. E a Gol utilizou o discurso de que outras empresas
estariam se adaptando ao seu modelo como forma de se fortalecer. Esse argumento aparecia
desde o inicio, como pode se verificar nos trechos de matérias do item ‘“a contraposi¢do” e

tornou-se mais forte ao longo dos anos.

M.L.: A Tam deixou de ser empresa de servico, fez esforco danado. Ndo dd mais para pensar que tem

mercado se desconsiderar prego.

M.L.: Esperava-se que, num determinado momento, os jornalistas saissem da miopia para olhar a
floresta e ver a grandeza de uma aposta. Isso aconteceu. A imprensa sempre foi favordvel a Gol. A

empresa contou com uma crise enorme da TAM e da Varig.

R.C.: A Gol sempre surpreendeu: era azardo e virou cisne. Porque tem gestdo muito forte. Eles tém
visdo e sdo ousados. A empresa tem atributos como a jovialidade. A Gol nunca tentou se aliar a

tradi¢do. E uma marca jovem. Posso falar que quer melhorar o transporte aéreo. Tem a inovagdo.
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Ndo existia empresa aérea vendendo pela Internet. A Gol quebrou um paradigma, revolucionou. E

ndo tem medo de falar: vou de barrinha. A Gol ndo quer ser igual.

Exemplos de reportagem:

Até agora, a sorte tem andado ao lado do empresdrio Constantino Jr. Desde que ele criou a Gol, em
2000, duas das principais companhias aéreas do Pais, Transbrasil e Vasp, desapareceram dos céus. A
maior delas, a Varig, virou uma sombra apagada do que ja foi. E até mesmo um acontecimento
trdagico para a aviagdo — o 11 de setembro de 2001 — acabou ajudando. Isso porque, ao reduzir a
demanda aérea global, aquele evento permitiu a Gol adquirir aeronaves de primeira geracdo a um
custo menor. Toda essa sorte, porém, seria iniitil se Constantino ndo tivesse uma idéia brilhante
acoplada a capacidade de tird-la do papel. Ao langcar a Gol com investimento inicial de US$ 20

milhdes, o projeto era colocar no ar uma empresa aérea de baixo custo que fosse referéncia mundial.

Deu certo [...]

[...] A Gol ajudou a afundar a Varig?

Ndao. Hd problemas de gestdo que vinham de muito tempo. Mas ndo posso negar que a entrada da
Gol criou um novo paradigma no mercado. Aqui, a gente sai de casa todos os dias com o espirito de
melhorar. Por isso, ndo gosto de vincular o nosso sucesso a uma historia de fracasso.[...] (“Nas asas

da Gol”, Istoé Dinheiro, 30/08/2006). (Grifo da autora).

[...] Tamanha forca reflete o sucesso de uma matadora idéia que hoje soa simples, quase obvia: uma
empresa com custos mais baixos pode vender passagens mais baratas, voar com mais passageiros, ter
lucros maiores e mais dinheiro para investir. Foi assim que a Gol virou de pernas para o ar a velha
aviagdo civil brasileira -- hoje uma lembranga tdo distante quanto a hiperinflacdo, as filas para

comprar telefone e a reserva de mercado de informadtica.

O nascimento da Gol e a maior liberalizacdo do setor tiveram um efeito desinfetante no mercado.
Com custos até 60% menores e uma agressiva politica de pregos, a iniciante mudou as regras que
norteavam o jogo do setor aéreo. Para sobreviver nesse novo ambiente, era preciso colocar na
ordem do dia aquela palavrinha tdo comum em setores abertos e que até entdo soava como javanés
aos ouvidos dos empresdrios de aviacdo brasileiros: eficiéncia, fundagdo sobre a qual se constroem
os negdcios duradouros. Quase ninguém entendeu isso. Em poucos anos, os simbolos do passado
desapareceram, e a selecdo natural propiciada pelas novas regras do jogo fez o mercado brasileiro

ser dominado por duas rivais sauddveis financeiramente, de capital aberto e em permanente espirito
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de competigcdo para conquistar o consumidor: Gol e TAM. [...] (“A mais veloz da histdria”, Revista

Exame, 5/4/2007). (Grifos da autora).

4.2.3.7 Os atributos, a construcdo da identidade e a constru¢do da imagem: a “verdade”

A Gol acredita que uma razdo do sucesso da sua estratégia da comunicagdo foi ligar a
identidade a imagem e assim tornar a sua histéria mais “verdadeira”, com base em atributos

que se mantiveram ao longo do tempo.

R.C.: E uma empresa jovem, sempre trabalha muito a seguranca e tem a tecnologia. Esse € o tripé de

uma empresa de baixo custo.

R.C.: Todo mundo é jovem. A idade média na empresa é de 30 anos. A Gol é uma empresa de
oportunidade, acredita nos novos talentos, temos gerentes de 20 e poucos anos. Hd uma fidelidade
dos colaboradores da Gol, é dificil sair da Gol, existe um orgulho, um sentimento de unido. O cliente
é atendido por um jovem que o agrada, que é descontraido. O estrangeiro adora. Tem a cara da Gol.

A empresa ndo tem crise de identidade.

R.C: O que acontece com a Gol é muito simples. O plano de negdcios da Gol foi seguida a risca. Ndo
resolveram fazer um hibrido. Mantiveram o plano original. Isso aconteceu com a comunica¢do
também, eles nunca se contradizem. E Boeing que a gente trabalha? E Boeing que a gente trabalha. O
servigo é simplificado? Desde o primeiro voo da Gol, é o mesmo servigo, é barrinha, é refrigerante. A

Gol é muito fiel na forma que ela encontrou para fazer sucesso.

R.C.: Ndo adianta vender algo forte se ndo tiver na realidade. O discurso ndo pode ser diferente. Sou
baixo custo e baixa tarifa. Era um grande mico. Em 2001, perguntava-se, até quando vai a Gol, vai
quebrar. Precisa ter substdncia. Se ndo tem consisténcia, ndo adianta vender uma imagem boa. Hoje
a sociedade estd muito critica. A palavra-chave é transparéncia. A cada dia que passa o consumidor
quer mais transparéncia. Entdo, a reputacdo é uma decorréncia da estratégia e daquilo que a

empresa entrega.

Exemplos de reportagem:

Nesta semana, um segundo postulante a ds se lanca aos céus. Constantino de Oliveira Junior, 32

anos, herdeiro ao lado de cinco irmdos de uma das maiores malhas de empresas de transporte
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rodovidrio do Paris, tecida ao longo dos iiltimos 40 anos por seu pai, Nené Constantino, parece a
beira de um ataque de euforia. Compreensivel. Em maio, recebeu do patriarca da familia a missdo de
montar uma empresa aérea capaz de mudar o perfil da aviacdo comercial brasileira. No inicio de
dezembro, viu pousarem em Cumbica, um imediatamente apos o outro, dois cintilantes Boeings
737-700, com apenas um ano de fabricacdo. Poucos dias depois, outros quatro aterrissaram
suavemente. No segundo semestre, para completar 10 aviées absolutamente iguais, mais quatro
chegam para serem incorporados a empresa. “Nés temos a frota mais moderna do Brasil”, repete
Jiunior, como gosta de ser chamado. Cada aeronave foi arrendada da GE Capital, em contratos de
oito anos de duragdo, a um custo total de leasing de US$ 40 milhdes. “Vamos entrar na aviagdo para
ganhar dinheiro e ndo marcamos data para sair.” A aposta estd feita.[...] (“Os novos bardes do ar”,

Revista Isto € Dinheiro, 10/01/2001) (Grifos da autora).

[...] “Eu sei que, dentro de alguns anos, alguém serd melhor do que a Gol de hoje”, diz ele. “A nossa
luta é fazer com que sejamos nés mesmos”. Entre as inovagées recentes, a Gol agilizou o embarque
dos passageiros sem bagagens com um sistema que permite o check-in pelo celular. Além disso, para
reduzir custos, os novos avides terdo um numero de assentos 30% maior. E isso sem espremer

passageiros, garante Constantino.

Nessa sua nova etapa, a Gol teria plenas condicoes de colher lucros ainda maiores, impondo tarifas
mais caras aos passageiros. Constantino, porém, garante que sua empresa ndo trilhard esse
caminho. “A nossa missdo agora é popularizar a aviacdo em toda a América do Sul”, diz ele. “Para
isso, os precos tém que continuar caindo”. Pelas suas contas, o Brasil transporta anualmente 48
milhdes de passageiros, mas, na prdtica, apenas 8 milhdes de pessoas efetivamente voam — algumas,
vdrias vezes por ano. O mercado potencial, porém, seria de 20 milhées de pessoas. “O nosso modelo
de negocios estimula a demanda com precos menores”, diz ele... Mas serd que agora, sem ameagas
externas no horizonte, a Gol mudaria sua filosofia? “A politica de baixo custo estd no DNA da
empresa’, garante o analista de um grande banco de investimentos. “Se eles mudarem, perderdo
completamente a identidade”. Ou seja: na prdtica, ndo hd quem aposte numa Gol acomodada e

menos competitiva. (Nas asas da Gol”, Revista Istoé Dinheiro, 30/08/2006). (Grifos da autora).

[...] Além disso, fez da tecnologia sua principal parceira. Enquanto os concorrentes se digladiavam
com caros e jurdssicos sistemas de vendas, a Gol jd nasceu na era da internet, em que quase todas as
suas passagens sdo vendidas. Pode-se afirmar que a Gol é o simbolo mais visivel de um novo
capitalismo brasileiro [...] (“A mais veloz da histéria, Revista EXAME, 05/04/2007). (Grifo da

autora).
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Figura 2 — Foto de avido da Varigem 1958
Fonte: ("Do caviar a barra de cereal, Revista Epoca Negdcios, maio/2007)

Varig,1958
O luxo interno das novas aeronaves da companhia gaiicha parece desmentir uma mdxima criada pelo
poeta e compositor Vinicius de Moraes, que tinha medo de avido: "O bicho é mais pesado que o ar e 0

motor, a explosdo. Ndo pode dar certo”

Figura 3 — Foto de Constantino Junior
Fonte: ("Do caviar a barra de cereal, Revista Epoca Negdcios, maio/2007)

Simplicidade
Na sede da Gol, Constantino de Oliveira Jr. come uma barrinha de cereal, simbolo do modelo de
baixo custo adotado pela companhia”

("Do caviar a barra de cereal, Revista Epoca Negdcios, maio/2007)

[...] “Do ponto de vista de nossa gestdo, tudo se baseou no que batizamos de ciclo virtuoso Gol:
menores custos geram menores tarifas que permitem agregar mais clientes que geram maior

crescimento e rentabilidade, o que permite menores custos |[...]..

[...] Desde 28 de margo, a marca Varig incorporou-se a nosso grupo. Pretendemos replicar em curto
prazo as melhores prdticas da Gol na operacdo da Varig. Levaremos nossa cultura aos voos de longa

distdncia. A Varig serd uma empresa de baixos custos, servigcos diferenciados, uma jovem aos 79
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anos”. (Depoimento de Constantino de Oliveira Jinior, “Mudamos uma cultura”, Revista Epoca

Negdcios, maio/2007). (Grifo da autora).

4.2.3.8 O papel de Constantino Junior

Quem foi escolhido para tocar o negdcio e ser seu porta-voz foi Constantino Junior, um dos
filhos de Nené Constantino, que comecou a aparecer logo apds as primeiras entrevistas,

centradas no pai.

R.C.: O pai do Jinior é presidente do Conselho da Gol. A concepgdo da Gol partiu do pai do Junior,
é um sonho que ele tinha. A hora que o sonho se tornou prdtica, foi o Junior que foi meio que eleito
pela familia para tocar o projeto. S6 que a Gol hoje ela é dos quatro irmdos. O seu Nené dividiu o que
ele tinha para todos os filhos. Os homens se uniram para tocar a parte deles, entdo continuaram a
tocar a parte de onibus todos juntos. As mulheres ndo. Entdo os homens resolveram dar inicio ao
projeto Gol. Por isso, hoje sdo os quatro homens os donos da Gol. E o seu Nené é o presidente do

conselho.

Na estratégia de relacionamento com a imprensa, utilizou-se a imagem de Constantino Junior

como forma de representacdo dos valores da Gol.

R.C.: E a exposigdo na imprensa naquele momento foi muito grande, o Junior, jd naquela época,
presidente, teve uma exposicdo muito grande, ele usou muito a imagem dele para divulgar o inicio e o
sucesso da Gol. Hoje ele fala bem menos com a imprensa, mas naquele inicio teve muita exposi¢do.
Foi uma estratégia da empresa aliar a imagem dele a da Gol. Ele é jovem, a Gol é jovem. Ele é
arrojado, a Gol também. Entdo a imagem dele representou muito o significado do que era a Gol

naquele momento. Ainda é hoje, né? Mas foi muito utilizada no primeiro momento.

Mesmo assim, a imagem de Constantino Junior ndo foi tdo disseminada assim num primeiro
momento. Uma evidéncia disso € o episédio em que Marcelo Nascimento da Rocha se fez
passar por Constantino Junior no Recifolia, carnaval fora de época realizado no final de
outubro de 2001 no Recife. Viajou de graca em jatinho, levando junto celebridades. Foi
entrevistado por Amaury Jr. e apareceu em colunas sociais. Uma jornalista lancou um livro a

respeito dessa histéria pela editora Jaboticaba:
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HISTORIAS REAIS
OE UM MENTIROSD

* “Como fingi
ser o dono da Gol
& enganei um monte
e hacanas.”

ESTA £ OU
HISTORI
MAIOR PIC
00 BRASIL

Figura 4 — Capa do livro sobre Marcelo Nascimento da Rocha
Fonte: CALTABIANO (2005)

Depois que a farsa foi revelada, a histdria saiu nos principais veiculos de comunicagdo do
Brasil, o que ajudou a solidificar a imagem do verdadeiro Constantino Junior. O episddio

pode ter ajudado a fortalecer a sua imagem, posteriormente.

Exemplos de reportagem:

[...] Nos uiltimos sete meses o sexto dos sete filhos de seu Nené trabalhou como louco para erguer a
Gol. Ex-piloto de monomotor, brevetado aos 17 anos, e ex-piloto de Formula 1, Jiinior foi escolhido
pelo pai para comandar a empresa aérea. Em 1998, ao mesmo tempo em que dirigia as empresas do
grupo em Sdo Paulo, comecou a estudar o mercado. Primeiro, tentou o caminho mais fdcil. ''Falei
com o José Celso Cipriani, presidente da Transbrasil, e manifestei interesse pela compra da
empresa', diz Junior. ""A conversa ndo foi para frente. Acho que ele se assustou um pouco."|...]

(““O nascimento de uma empresa, revista Exame, 07/02/2001). (Grifos da autora).

Constantino de Oliveira Junior, o mais novo gald do mundo dos negdcios e presidente da Gol
Transportes Aéreos, reiine-se hoje no Novo Hotel Center Norte, em Sdo Paulo, com as 25 maiores

agéncias de viagens do pais especializadas em contas corporativas. Ele quer atrair executivos para as

suas rotas. (Painel S.A., Folha de S.Paulo, 14/02/2001).
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[...] “Foi a maior criacdo de valor da historia da América Latina”, diz Constantino a DINHEIRO,
com a voz baixa e um olhar até certo ponto envergonhado. Quem o encontra pela primeira vez logo
percebe que o orgulho ndo estd entre seus pecados capitais. Mineiro de Patrocinio, ele é daqueles
que respondem a um simples “como vai” com um resignado “sobrevivendo”... Mesmo biliondrio,
esse timido empresdrio, um dos mais bem-sucedidos do Pais, continua avesso a badalacées e 100%

Jocado no trabalho |[...]

[...] Recentemente, o sr. apareceu numa lista de biliondrios globais. O que isso mudou na sua vida?

Nada. Continuo focado no trabalho e tentando dar o melhor. A criacdo de valor da Gol estd muito
mais voltada para o sonho de popularizar o transporte do que para o enriquecimento pessoal. Nossa
vida sempre foi transporte de passageiros e vai continuar sendo. Na Gol, o desafio era reescrever a
historia da aviagdo a partir de um papel em branco. Misturamos pessoas jovens com outras
experientes, mas todas com espirito inovador. Deu certo.[...] (“Nas asas da Gol”, Revista Istoé

Dinheiro, 30/08/2006). (Grifo da autora).

Um dia depois de fechar o maior negdicio da historia da aviacdao no Brasil, a compra da Varig por
US$ 320 milhées, o empresdrio Constantino Oliveira Junior, presidente da Gol, almogou galinhada
com macarrdo a bolonhesa e couve dentro da empresa. Ndo teve champanhe nem festa para
comemorar o negocio, segundo José Garcia Neto, o Netinho, um dos melhores amigos do presidente
da Gol e executivo da empresa aérea na drea de seguros. “Comer galinhada ndo é género, ndao", diz
Netinho, 36. "O Junior ndo freqiienta restaurante badalado, ndo tem adega em casa e s6 vai com
prazer a festas de familia." Casa de praia, casa de montanha e viagens a lugares exodticos ndo fazem

parte do seu cotidiano, de acordo com o amigo.

Gostar de galinhada, um prato tipicamente caipira que mescla galinha desfiada ou em pedagos com
arroz, e possuir uma fortuna de US$ 1,1 bilhdo, segundo a lista da revista "Forbes", sdo os extremos
nos quais Oliveira Junior, 38, se equilibra (outros trés irmdos que sdo socios da Gol tém uma fortuna
do mesmo valor). A estratégia que usa para se manter nessa corda bamba é a discri¢cdo. Junior, como

é chamado pelos amigos, é anticelebridade por exceléncia [...]

[...] Junior conduziu a Gol a essa posi¢do com um estilo oposto ao do criador de seu principal
concorrente, o comandante Rolim Amaro, da TAM. Enquanto Rolim tornou-se garoto propaganda da
TAM, Junior esconde sua imagem o mdximo que pode. Casado desde 1999 com uma ex-modelo de

Belo Horizonte, tem duas filhas -todas, mulher e filhas, mantidas longe da midia. Nunca altera o tom
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de voz nas reunioes, segundo Netinho e Mello. "'O Junior é uma moga no trato. Fala baixo, pausado.

E "british'", conta Netinho.

Mesmo nas reunides politicas mais tensas, ele ndo se altera, segundo Mello. "Todo mundo sabe que os
concorrentes da Gol tém um lobby poderoso em Brasilia. Jd participei de reunido tensa com o Junior
e ele ndo muda o tom de voz. Sou eu que tenho de falar alto"”, diz o vice-presidente da Gol. A tinica vez
que o executivo desabou foi no acidente do véo 1907, no qual morreram 154 pessoas em setembro do
ano passado. "Ele ficou ferido na alma. Chorava que cortava o coragdo de quem via. Quem tem
uma companhia focada em aviées novos e qualidade nunca imagina que um dia terd de usar a sala

de crise", conta Mello. Sala de crise é exatamente o que o nome diz.

O empresdrio Amir Nasr atribui o auto-controle e o gosto pela competicdo de Junior ao periodo em
que ele foi piloto. Correndo pela equipe de Nasr, ele foi vice-campedo sul-americano de F-3 em 1993.
"Ele treinava das 6h as 8h da manhd e ia trabalhar. Tinha tudo para ser um piloto de ponta na F-1",
diz. No ano seguinte, disputou corridas de Formula 3.000 na Inglaterra ao lado do escocés David
Couthard e chegou a ser convidado para correr na F-1 pela Benetton. A altura de Junior, 1,88 m, era
incompativel com os cockpits da época, segundo o empresdrio. Domingo passado, no Rio de Janeiro,
ele mostrou que ainda é bom nas pistas. Chegou em primeiro numa prova da Porsche GT3 Cup, a
frente do cineasta Walter Salles. O apresentador Otdvio Mesquita, que lidera a disputa, faz graca:

""Ele voa ld em cima e aqui embaixo''.

Para quem acha que Porsche, um carro alemdo que vale cerca de R$ 800 mil, ndo combina com
galinhada, Netinho diz que o carro ndo é de Junior. Ele compete como convidado. (“Junior, a

anticelebridade, comanda decolagem da Gol”, Folha de S.Paulo, 01/04/2007). (Grifos da autora).

4.2.4 As estratégias de relacionamento com a imprensa

4.2.4.1 A importancia da imprensa

A assessoria de imprensa da Gol sempre foi a mesma, a MVL, de Mauro Lopes, que
assessorava a familia de seu Nené no grupo Aurea e era assessor do sindicato das empresas de
onibus, presidido por Constantino Jdnior. Mauro Lopes era conhecido como um
administrador de crises e, como consta no proprio case que a MVL elaborou sobre o inicio da

Gol, “Gol, a Decolagem”, premiado pela Aberje em 2001: “A MVL comunicagdo existe hd 10
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anos. Fundada como uma agéncia especializada em administragdo de crises de imagem, a
MVL passou, nos tltimos seis anos, a cuidar da imagem corporativa de empresas de médio e

grande porte.”

R.C: O Mauro Lopes, a MVL, estd desde criacdo da Gol, ele presta servico para a familia hd 12

anos.

Mauro Lopes minimiza o papel da imprensa, mas o coloca como central em documento.

M.L. O que faz da Gol o que é hoje é o fato de ter quebrado paradigma. Ndo porque tem assessoria

de imprensa. Nem propaganda. A empresa passou pela Dpz, Almap, Eugenio.

A MVL cita, no estudo de caso “A Gol — decolagem”, que ganhou prémio de assessoria de
imprensa pela Aberje em 2001, uma declaracdo do entdo presidente da Varig, Ozires Silva
(entdo presidente da Varig e critico da Gol), publicada no Caderno Empresas do Jornal do
Commercio, do Rio de Janeiro, em 10 de fevereiro de 2001: “A Gol s6 existe por causa da

imprensa.”

A assessora de comunicacdo corporativa, Roberta Corbioli, que foi funciondria da MVL, e

depois passou a trabalhar na prépria Gol, aponta a importancia da imprensa.

R.C.: Eu acredito que a imprensa foi um canal muito importante para a construg¢do a imagem da Gol,

foi fundamental para a construgdo da imagem da Gol.

R.C: A Gol sempre teve uma estratégia forte de imprensa. O presidente da Gol entende que

comunicagdo é importante. Acontece compartilhamento de informagées. Existe didlogo.

R.C.: O Junior é porta-voz muito bom, nosso vice-presidente Tarcisio Gargioni, que é o homem da
comunicagdo, vice-presidente de marketing, com disponibilidade e paciéncia muito grande. A
comunicagdo, a relagdo com a imprensa, sempre foi tratada como prioridade aqui dentro. Saiu o
market share da Gol, cresceu, eu peco ao Tarcisio duas horas dele e ele vai falar com a imprensa.

Existe essa disponibilidade. Existe um alinhamento que os executivos devem fazer isso.

Trabalhar a imagem da empresa na imprensa foi considerado um dos meios mais baratos de

construir a legitimidade e a reputagdo, na visdo de Mauro Lopes.
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M.L.: A imprensa tem importdncia grande, porque é uma empresa de varejo, que lida com o grande
publico, que tem baixo uso de publicidade para a comunicagdo, entdo o uso da ferramenta de
publicidade ¢é baixo comparado as outras empresas. Entdo, ela basicamente depende da imprensa
para a comunicagdo com o publico, para fazer chegar a sua mensagem. Nas outras companhias

aéreas é diferente.

4.2.4.2 A estratégia de relacionamento com a imprensa: como tornar a novidade crivel

Para vencer a resisténcia inicial, a Gol facilitou a0 maximo o acesso dos jornalistas a empresa,

relacionamento que depois vai se modificando, conforme veremos a seguir.

R.C.: A postura da Gol na imprensa sempre foi a transparéncia. Os jornalistas sempre tiveram acesso
a Gol, principalmente até a Gol ter um tamanho. Os jornalistas sempre tiveram acesso, sempre teve
trabalho de comunicagdo estratégica forte, essa aproximagdo com formadores de opinido do

Jjornalismo.

4.2.4.3 O convencimento: corpo a corpo com cada veiculo e jornalista

Para convencer os jornalistas dos seus modelos, os principais executivos da Gol percorreram
todas as redagdes e encontraram mais ou menos receptividade, dependendo do tipo de veiculo,
da visdo do jornalista e do quanto o veiculo ou jornalista j4 tinha estabelecido relacionamento

com as companhias de aviagfo existentes na época.

Na estratégia de lancamento da Gol, o assessor de imprensa, Mauro Lopes, percorreu vdrias

redagdes, apresentando Constantino Junior, que iria comandar a empresa.

M.L.: Duas coisas que o Constantino falou em visita ao Valor, no inicio da Gol (o Celso Pinto estava
ld, editores do jornal todo, fomos muito bem recebidos, foi também o vice presidente de marketing). O
Celso Pinto perguntou: daqui a cinco anos, onde quer estar? 30% de marcado, respondeu o
Constantino. Vocé veja, cinco anos depois, a Gol tem quase 50% de mercado. A segunda pergunta foi:

como vai ser competicdo? O Junior respondeu: ndo vou competir com TAM e Varig, sdo dois mundos.

M.L.: A Exame tinha foco em gestdo, sempre olhou para gestdo, sempre apostou que era um modelo

diferenciado, diferente do Valor Econdémico.
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M.L.: Acho que é visdo do veiculo. Eu lembro que o Celso Pinto estava ld, no Valor, fomos na Exame,

fizemos todo o circuito.

M.L.: Acho que tem uma capacidade de convencimento da empresa, que em alguns lugares encontra
um terreno mais fértil, e tem coisas que estdo fora do alcance. E corpo a corpo, ndo é release, tem que

avaliar cada situagdo.

4.2.4.4 A estratégia de imprensa: o langamento

Percebe-se que a Gol teve uma estratégia muito clara de imprensa, desde o inicio e que
montou um plano deliberado de comunicacio a imprensa junto com o langamento da empresa

no mercado.

Os objetivos, a época do lancamento, eram, conforme constam no case premiado:

1. Lancar a marca Gol Transportes Aéreos de tal forma que a empresa ficasse conhecida

nacionalmente num periodo de poucos meses.
2. Divulgar o conceito da empresa: “low cost, low fare”.
3. Causar impacto a ponto de tornar a empresa uma referéncia.

O trabalho da MVL teve inicio em agosto de 2000 e se considera o periodo de lancamento da empresa
encerrado ao final de fevereiro de 2001. A empresa desenhou quatro etapas de trabalho, que sdo

relatadas no case, conforme se reproduz abaixo:
Etapa I - O nascimento da Gol (setembro de 2000)
Foi a época das entrevistas com o “seu Nené.
Etapa Il - Disseminagdo do conceito (outubro a meados de dezembro de 2000)

Nesta etapa langaram-se as bases para a construgdo da imagem da Gol. O trabalho desenvolvido
pela MVL consistiu na disseminagdo do conceito da Gol na imprensa nacional de prestigio e de
negocios e na divulgacdo do presidente da empresa, Constantino de Oliveira Junior, como

interlocutor da Gol com a imprensa.
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Foi o momento mais dificil do trabalho de comunicagdo, pois se tratava de divulgar o conceito de
uma empresa que iria iniciar suas operacbes em janeiro, mas que ainda ndo tinha definido
aspectos essenciais de sua operacdo como tarifas, aeronaves, logomarca, cores da empresa e

rotas.

Etapa Il - Pré-lancamento (meados de dezembro até inicio de janeiro)

O més que antecedeu o lancamento da Gol foi marcado pela divulgacdo das definicoes
operacionais da empresa e pela busca de excitar ao mdximo a curiosidade da imprensa e,
portanto, do mercado e da opinido publica. Passou-se a trabalhar de maneira intensiva com a
imprensa especializada e regional, e a buscar repercussGo mdxima para os anvncios de cada

detalhe operacional da Gol.

Etapa 1V - Langcamento e fixagdo (inicio de janeiro até fevereiro)

O periodo do langamento -alguns dias antes do voo inaugural, em 15 de janeiro, até fevereiro- foi
marcado por uma atividade frenética para atingir simultaneamente todos os segmentos da
imprensa. Utilizaram-se todos os recursos disponiveis: distribuicdo de releases; entrevistas
exclusivas; entrevistas telefonicas; coletivas ao vivo; coletivas em sistema de videoconferéncia;

entrevistas pela internet; e entrevistas nos primeiros voos da companhia, entre outros.

A partir da primeira semana de janeiro a TV passou a ser prioridade. A Gol foi objeto de
reportagens em programas jornalisticos de veiculagdo nacional por mais de duas horas, desde a
estréia, na Bloomberg Television, no dia 05 de janeiro, passando, entre outros, pelo Jornal da
Globo (TV Globo), Jornal das Dez (Globo News), Jornal da Cultura (TV Cultura), Bom Dia
Brasil (TV Globo), Jornal da Band (TV Bandeirantes), até o Jornal da Record (TV Record), em 26

de fevereiro.

Outra prioridade foi abordar a imprensa estrangeira, para realizar um movimento de reforco da
credibilidade da nova empresa junto a formadores de opinido e ao mercado brasileiro -que sdo
impactados pela imprensa de prestigio dos Estados Unidos e Europa. O objetivo foi alcancado,
com a publicagdo, pelo The Wall Street Journal, no dia 09 de janeiro, da reportagem "Brazil's bus
empire spreads its wings with new airline” (Império do oOnibus do Brasil ganha asas com
companhia aérea) e, sobretudo, com a reportagem "Brazil's Gol launches air fare challenge" (A
brasileira Gol langa desafio aos pregos das passagens aéreas), com chamada na capa do caderno

Companhias e Mercado do Financial Times de 16 de janeiro, entre outras.
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No dia do véo inaugural e nos dias seguintes, a Gol foi destaque na primeira pdgina de quase

todos os jornais nacionais de prestigio.

Estatisticas de publicacdo de reportagens sobre a Gol na imprensa durante o lancamento,

de acordo com a MVL:

Foram publicadas 423 reportagens na imprensa escrita e veiculadas 2h19min4Sseg na TV em

ambito nacional.
O que mudou depois, conclui o case:

A partir da decolagem da Gol, todas as reportagens sobre o segmento passaram a mencionar a

empresda.

4.2.4.5 A fase aurea

Depois da fase de convencimento, a empresa nao teve mais tanta dificuldade e comegou mais

a receber solicitacdes do que a procurar jornalistas.

R.C.: E a hora que a Gol mostrou que vinha para durar, a repercussdo na imprensa foi muito boa

também.

R.C.: A gente viveu uma época, quando a Gol comegcou a dar certo, ela virou a queridinha da

imprensa. Teve uma fase em que a Gol era amada.

R.C.: Foi até 2005, comego de 2006. Tudo que a Gol fazia repercutia muito bem. Mas, por outro lado,
eu acho assim, ela era amada, mas a gente ndo tinha tanto espaco como a gente tem hoje. Hoje uma

noticia de peso tem muito mais espago do que tinha dois ou trés anos atrds

A Gol destacou-se principalmente pelos seus resultados financeiros, que ajudaram a
corroborar o seu modelo de negdcios e ganhou prémios. O principal dele talvez tenha sido ser

escolhida a empresa do ano pelas Melhores e Maiores, da revista Exame.

M.L.: Foi a primeira vez na histéria que uma empresa jovem ganhou o Melhores e maiores da Abril.

Via que consisténcia ja estava disseminando pelo resultado.



168

4.2.4.6 As mudancas na estratégia da empresa

A Gol procurou preservar a sua estratégia de comunicagdo, com tantos eventos que
aconteceram ao longo da curta histéria da empresa, tais como o rdpido crescimento, a abertura
de capital, a expansao para a América do Sul, a faléncia e compra da Varig, os acidentes com

a Gol e a Tam, o enfraquecimento da Tam.

R.C. A empresa passou de 2700 funciondrios para 10 mil funciondrios em 2007. E um salto muito
grande. Se ndo correr para fazer os alicerces... existem alicerces. Os atributos foram mudando, hoje
falo com Junior sobre aniincio do resultado trimestral, investimentos, a empresa abriu o capital. A

visdo e a missdo mudaram em pouco tempo. Hoje a empresa faz transporte aéreo na América do Sul.

R.C.: A empresa teve crescimento muito rdpido, se a Gol ndo tiver imagem de confianga...

4.2.4.7 A abertura de capital

A abertura de capital, em 2004, trouxe novas exigéncias a assessoria de imprensa, com a
introdug@o dos acionistas entre os stakeholders da empresa. Na realidade, antes mesmo, a
comunicagdo da empresa jd estava pautada para esse momento, pois a empresa se preparou,
desde o inicio, para a abertura de capital, e ji contava, na sua estrutura de capital, com a
participacdo de um fundo de private equity. Apds a abertura de capital, as exigéncias legais
foram maiores e houve a exigéncia de se comunicar sempre fatos relevantes, para todos. A
informacgdo exclusiva, os dados para a imprensa, tiveram que passar por esse filtro do
mercado. Nada poderia sair na imprensa se que os acionistas soubessem. Foi criado um site

exclusivo com as informagdes para o mercado de capitais.

R.C.: Quando abriu capital, para se adequar a Sarbanes Oxley, teve que usar transparéncia. Os

processos precisam ser transparentes para fora.

R.C.: No comego, manddvamos muitos press releases. Agora, como é uma empresa de capital aberto,
vocé fica engessado. E importante municiar a imprensa, mas ndo toda semana. Vocé comunica o que

é relevante no mercado: antincio de aquisi¢do da frota, caiu a ocupagdo da Gol.
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4.2.4.8 O crescimento e a cobranga

Com o crescimento da Gol, a complexidade do trabalho do relacionamento com a imprensa
aumentou. A empresa parece ndo ter conseguido fazer o mesmo trabalho com a imprensa do
inicio. E, ao que parece, também ndo precisava mais procurar ostensivamente a imprensa. A
empresa ja havia se colocado no mercado de aviacdo. A Gol conquistou uma participacao de

mercado de 37% em 2006.

R.C.: A gente tem uma dificuldade, mas ai é uma questdo de volume, de ser proativo. Porque hoje a
empresa tem um volume, temos diversos projetos, ndo sé o que trabalhava no passado, tem que
trabalhar a imagem ld fora, tem a América do Sul, ndo que agente fique reativo, mas a gente tem
menos tempo para tratar as coisas com mais profundidade, mas ao mesmo tempo tem necessidade

intensa de alinhar essa comunicagdo para fora.

R.C.: Acho que é uma questdo de tamanho, ser de capital aberto. Antes tudo que a Gol entregava era

maravilhoso. Hoje é mais questionada, é mais cobrada.

A empresa procura reforcar o seu modelo, num setor que vive em mudanca.

R.C.: A estratégia fica mais desafiadora. Primeiro vocé tem que sempre contar o que diferencia uma
empresa na imprensa? Diferencia o fato de ela saber para onde ela estd indo. E a Gol mostra isso.
Hoje a gente mais desafios? Sim, nos temos mais desafios. Nos somos mais questionados? Sim, nos
somos mais questionados. Nos temos um cendrio dificil no setor. Mas ela é uma empresa que sempre
coloca: olha, a gente estd aqui e a gente quer chegar ali. E para isso a gente estd fazendo isso, isso e
isso. Ela ndo anuncia: olha, a gente estd comprando avido aqui e depois resolve que vai completar

com Embraer. Nao. Ela tem coesdo. Coeréncia. Coeréncia traz credibilidade para quem estd de fora.

4.2.4.9 O acidente: a empresa se fecha

Com o acidente com o avido da Gol, que se chocou no ar com um jato da Embraer, no Mato
Grosso, em 29 de setembro de 2006, houve um momento critico para a imagem da empresa.

Nao houve sobreviventes. Na seqiiéncia, veio a crise do setor aéreo como um todo. O
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relacionamento da imprensa mudou. Primeiro, a empresa procurou administrar a crise e foi

vista como competente na administracio da crise e como vitima do acidente.

R.C.: A Gol é transparente. Ndo fugiu da responsabilidade do acidente. Passou as informagées que

tinha.

Exemplo de reportagem:

A cartilha de Barioni

Como o vice-presidente da Gol coordenou a operagdo de gerenciamento de crise do mais grave
acidente aéreo da historia da aviagdo civil brasileira

1 - Cumpriu a risca o que estava determinado no manual de gerenciamento de crise da companhia,
um calhamago com 2 700 pdginas

2 - Visitou pessoalmente o local onde houve o acidente. O objetivo era ndo apenas investigar o
episodio como também verificar qual a melhor maneira de dar apoio a operagdo de resgate

3 - Afastou das atividades de gerenciamento de crise as pessoas que ndo estavam conseguindo lidar
com o estresse da situagdo

4 - Estimulou os funciondrios da Gol a continuar trabalhando normalmente apesar do acidente.
Durante o més em que a sala de crise operou, a empresa recebeu duas novas aeronaves e fez o
orcamento de 2007

(“Os 18 dias que abalaram a Gol”, Revista Exame, 22/03/2007)

Depois a empresa se fechou.

R.C.: O acidente foi divisor de dguas, depois reduzimos a exposigdo dos porta-vozes, veio a crise do

setor aéreo. Hoje existe momento de diminuir fluxo de informagées da Gol com a imprensa.

R.C.: Quando teve o acidente foi um periodo de resguarda e respeito. Depois quisemos poupar

executivos, colocamos menos porta-vozes para falar, ndo vou colocar meus porta-vozes em saia justa.

R.C.: Sempre que precisava manifestar, se manifestava, continuamos o trabalho de relacionamento
com os formadores de opinido, mas diminuiu o volume altissimo de entrevistas. Tinhamos 200

solicitacoes de imprensa por més.
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R.C.: O controle é maior, ndo vejo perda de qualidade, ndo preciso ficar 24 horas seguidas no ar, o
importante é a transparéncia. Antes falava muito com a imprensa, porque estava falando de assuntos
leves, nunca foi assunto que falasse da vida. Estamos num momento de maturidade, analisamos com
maior maturidade, estamos em aprimoramento. A empresa caminha para a lideranga de mercado.

Agora se questiona aquilo que a Gol construiu.

4.2.4.10 A crise no setor aéreo: sobre o que ndo fala

A Gol tem evitado falar com a imprensa de uma forma geral. Apds o acidente, comegou a
crise do setor aéreo e todas as empresas do setor passaram a sofrer. Particularmente em
assuntos considerados delicados, a Gol procura nio se pronunciar, como episddios da crise do
setor aéreo. A Gol ndo quer se indispor com autoridades, pilotos, torre de controle, agéncias

de turismo, nem critica os concorrentes, que ja estdo enfraquecidos.

R.C.: Ndo vou perder energia para contar o que ndo agrega, tipo boicote da associagdo de agentes de
turismo porque houve uma redugdo de 10% para 7% da comissdo dos agentes. O mercado paga 7%.
70% das passagens sdo feitas pelos agentes de viagens. Ndo tenho o que falar numa greve que ndo
tem abrangéncia. A Gol é conciliatoria, ndo vai falar da concorréncia, busca harmonia, busca
acrescentar. No caso dos agentes, explicamos as nossas razdes, so. Se entrar na briga, vou estar

perdendo, ndo adianta falar para 25 jornalistas que procuram a Gol, fazer coletiva de imprensa.

M.L.: Na crise aérea, a Gol fala pouquissimo, pois nenhuma varidvel esta sob nosso controle. Como
gol vai falar mal do governo, dos caras que controlam os seus voos. A TAM vive a bancarrota da sua
imagem, teve problema operacional, foi criticar governo...Nos apanhamos quietos. Parece uma coisa

maluca, nunca falamos mal.

4.2.4.11 Os fatos e a imagem: ritmos distintos

Os assessores de imprensa avaliam que a imagem positiva que a Gol conquistou ndo foi
completamente perdida. Muito do estoque passado ficou, e um sinal disso seria o fato de a
Gol ndo ter sofrido grandes abalos na sua imagem logo apds o acidente — apenas depois, com

a crise aérea.

M.L.: Na Gol, o ciclo de fatos negativos demorou muito mais para impactar a imagem por conta da

consisténcia de imagem que ela tinha. A crise do setor aéreo comega em outubro do ano passado e de
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fato demorou vdrios meses para a imagem da Gol ser mais duramente atingida. S6 agora no comego
do ano que a gente sente um arranhdo mais expressivo. Entdo, a boa imagem dela sustentou alguns
meses. A TAM comegou a se desgastar muito mais rapidamente. A Gol saiu com imagem intacta apos
a queda do avido. A percepcdo da TAM foi diferente (sobre o avido da TAM que caiu no prédio da

prépria TAM, vizinho de Congonhas, em Sao Paulo, no dia 17 de julho de 2007).

R.C.: E uma empresa que cresceu muito rdpido, é uma empresa que estd muito com os holofotes em
cima. E a gente passa por um momento do setor um tanto delicado. Talvez ela ndo seja tdo queridinha
como ela jd foi, mas as informagoes da Gol tem um espago garantido. Isso é muito bom. Primeiro, é
uma empresa que vocé percebe que gera interesse. O publico quer saber o que acontece com a Gol. E

foi uma relacdo construida.

Na imprensa, a Gol ficou com a imagem muito mais de vitima do caos aéreo do que como de

vila.

Exemplo de reportagem:

[...] Apesar de registrar lucro recorde em 2006, o resultado da Gol foi abalado pelo "apagdo aéreo"
que caracterizou o ultimo trimestre do ano passado: a companhia aérea estima que, no periodo, sua
receita tenha sido reduzida em R$ 150 milhdes por conta do caos que tomou conta dos aeroportos. O
apagdo aumentou os custos da empresa em R$ 41 milhdes [...] (“Apesar de “caos aéreo’, Gol tem

lucro recorde”, Folha de S.Paulo, 31/01/2007). (Grifo da autora).

4.2.4.12 Celebridade: o risco

Na vis@o de Mauro Lopes, assessor de imprensa da Gol, ndo hd como fugir de “ciclos
virtuosos” e “ciclos viciosos”. Seria possivel apenas minimizar os “ciclos viciosos”. Ocorre
que, na visdo dele, a Gol se sentiu inebriada pelo proprio sucesso e ndo percebeu os riscos de

arranhdes na sua imagem.

M.L.: O sucesso é sempre péssimo professor. S6 agora o comité de marca comega a se rearticular.

M.L.: A Gol estd num momento dificil. Depois de seis anos em que teve céu de brigadeiro, para usar a
expressdo, estd vivendo depois do acidente de setembro um ciclo de grande dificuldade. Agora: acho

que é assim, a vida é assim, das pessoas e das organizagées, tem ciclo virtuoso e tem ciclo vicioso, o
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que eu falo para nossos clientes é: vamos fazer de tudo para combater esse momento. Mas ter a

clareza e o sangue frio para saber: é assim mesmo.

M.L.: Quando tudo vai bem, tudo vai bem. Mas tém horas em que tudo dd errado. Desde o acidente
hd um acumulado de mds noticias, crise aérea, a historia do Nené, a questdo nossa é agiientar firme.
Estamos gastando um pouco da marca. E involuntdria a perda de percep¢do da marca. Mas o melhor

€ ndo forcar nada

4.2.4.13 A aquisi¢do da Varig

A compra da Varig pela Gol, em 2007, € vista como uma forma de fortalecer a imagem da

empresa, que assim chega a lideranga de mercado.

R.C.: Fizemos a orientagdo para a coletiva de aquisi¢cdo da Varig, contamos com excelente porta-voz.

R.C.: A Varig vai ser uma revolugdo. A Gol tinha benchmark para fazer, com a experiéncia de dez
anos das empresas de low cost. Houve muita adapta¢do, mas tinha a quem se mirar. No caso da
Varig, ndo existe benchmark para olhar. Ndo hd precedentes de uma empresa de longa distancia low
cost. O Junior disse na aquisi¢do: a Varig nasce para romper com conceito de luxo para trazer

conceito de conforto. De contemporaneidade. A Varig vai ter melhor servigo sem excesso.

Exemplo de reportagem:

[...] Mas, na prdtica, é muito mais do que isso: trata-se de um verdadeiro fenémeno empresarial
encabegado por Constantino de Oliveira Jinior, o jovem presidente da Gol. “Juntas, as empresas vao
construir o mais importante grupo da aviagdo brasileira e sul-americana, com forte presenca global”,
anuncia o empresdrio. Brincalhdo, ele relaxa os ombros em seguida e completa: “No mercado
doméstico, manteremos a barrinha de cereal. Para o internacional, jd encomendamos uma barra de
um quilo”. Constantino tem mesmo motivos de sobra para rir. De uma so tacada, incorporou ao seu
grupo o nome mais tradicional na aviacdo civil brasileira, estruturas de operac¢do prontas, pessoal
treinado, slots e espagos em aeroportos disputadissimos e, o mais importante: abriu as asas da Gol as

linhas internacionais de longo curso, uma joia cobi¢ada pelas concorrentes |[...]



174

[...] O que torna mais extraordindria a facanha é a trajetoria do empresdrio e a de sua criagdo. “A
minhoca comeu a sucuri”, compara um consultor com espantosa precisdo. Em 2001 (ou seja, hd
apenas seis anos), a Gol estreava num mercado ainda dominado pelas empresas aéreas tradicionais —
Varig, Vasp e Transbrasil — e ambicionado pela dindmica TAM, na época recém-langada ao palco
internacional. O mineiro Constantino, entdo com 32 anos de idade, era um completo desconhecido da
aviacdo. Recebido com arrogidncia pelas dinastias vigentes e rotulado por muitos como aventureiro,
ele pretendia fazer frente aos rivais com meia duzia de avides, amparando-se no modelo “low-fare,
low-cost” (tarifas baixas, custo baixo) de congéneres estrangeiras bem-sucedidas, como Southwest,
JetBlue e Ryanair. De sua cabine de comando, via o desafio a frente. Mesmo atormentada pelo
fantasma da crise financeira, a Varig ainda reinava absoluta nos céus, com mais da metade das rotas
domésticas e pelo menos 80% das internacionais. O que se viu de ld para cd foi um completo
redesenho do cendrio. Hoje, a Varig ocupa meros 4,5% do mercado, enquanto os seis avides de
Constantino se transformaram numa frota de 67 jatos de iltima geragdo, operando para 56 destinos,
oito deles no Exterior. “Nunca, na historia da aviacdo mundial, uma empresa cresceu tanto, de
Jorma tdo solida, tdo avassaladora’, afirma o especialista em aviacdo Gianfranco Beting em seu

Jetsite [...] (“A Varig € da Gooool”, Revista Istoé Dinheiro, 04/04/2007). (Grifos da autora).

4.2.4.14 A participagdo da imprensa na estratégia da empresa

Um sinal da importancia da imprensa da Gol € a participacdo da assessoria de imprensa em
decisdes estratégicas. H4d um comité de marca que retne a assessoria, agéncia de publicidade,
outros representantes de marketing e o presidente da empresa, que foi criado, segundo Mauro
Lopes, dono da assessoria de imprensa que presta servico a Gol, por sugestdo dele proprio.
Esse comité se retine apenas para decisdes importantes e criou o conceito de marketing da

Gol.

M.L.: A Gol tem um comité de comunicagdo, ele foi criado quando a Gol surgiu, ele teve uma vida
intermitente, vamos chamar assim, ndo teve uma vida regular, mas acho que é um instrumento

importante ai, sdo poucas empresas que tém.

M.L.: Tive a sabedoria de juntar as dreas, normalmente a comunica¢do da empresa é muito
fragmentada. Colocou presidente e vice-presidente, agéncia de publicidade, agéncia de comunicagdo
e pessoal da ponta (levando a marca nos aeroportos) e criou um comité de marca. Ele tomou parte do

DNA das discussoes,, o fim da refeicdo, o fim do bilhete, como serd implantado. E um comité de
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comunicagdo ou de marca que funcionou no comego, tinha agéncia de publicidade, o presidente, o
vice-presidente de marketing e nos, entdo teve um papel importante na definicdo de alguns icones,
assim que a Gol foi langada Ao final do primeiro ano, se desfez e em alguns outros momentos voltou a
se reunir, em momentos de lancamento, em momentos importantes. Ai nunca mais sentamos com a
agéncia de publicidade no caso da Gol. Foi uma dificuldade que a gente teve. Uma dificuldade

grande que teve de fazer a reunido.

Com a compra da Varig, o comité de marca voltou a se reunir e dessa vez ndo apenas discutiu
a estratégia de comunicacdo como partiu para ajudar na defini¢do da estratégia como um todo

do que seria a Varig.

M.L.: Agora estamos tendo uma experiéncia interessante no relancamento da Varig. Nos, a DM9, o
marketing da Varig. Estamos preparando um trabalho para levar ao Junior. Nesse caso estamos
construindo o novo posicionamento da Varig. Existe uma idéia geral de posicionamento que a Varig
vai ser uma empresa de servigco versus uma empresa de custo e baixo prego. Existe uma empresa de
preco que é a Gol. E uma empresa de servico que é a Varig. Agora a gente estd discutindo como faz o
posicionamento, ndo é comunicagdo. Estamos definindo o que vai ser. Até porque ndo tem nada no

mundo igual.

M.L.: A MVL que liderou a primeira parte do processo, estamos construindo a missdo, alguns icones
importantes, fizemos benchmarking importante. NOs estamos comandando uma oficina de
posicionamento. Estamos levando o que existe de mais novo na aviagdo mundial, sdo empresas de
classe executiva. Fizemos estudo que mostra que na verdade é esse o posicionamento que a Varig tem
que buscar. Obviamente a Varig ndo serd isso. Nos esteamos com a idéia de pegar um véo Sdo Paulo
Nova York para fazer uma experiéncia que ndo terd efeito mercadologico, mas terd efeito do ponto de

vista de constru¢do da imagem da Varig.

Na coletiva em que anunciou a aquisi¢do da Varig, ja foi preparada uma estratégia de
comunicagdo para que o porta-voz, Constantino Junior, “vendesse” a nova imagem da
empresa. A assessoria de imprensa considera que é importante criar “icones” como havia feito

com a Gol (baixo custo, baixo prego).

M.L.: O posicionamento que o Junior deu foi idéia nova, na primeira entrevista que deu, que era o fim
da primeira classe. Nos precisdvamos de um icone. Entdo qual é o icone para a Varig? Hoje o que a

Varig é diferente do passado? Ela ndo tem os excessos. A frase que ele usou que a gente construiu foi:
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a substituicdo do conceito do luxo pelo conceito do conforto. O mundo contempordneo cabe o

conforto, ndo o luxo. No mundo pos-moderno, as pessoas sabem muito bem quem paga a conta.

Mauro Lopes avalia que a importancia dada a assessoria de imprensa vem do relacionamento
de confianca que construiu com a familia controladora da Gol e da visdo estratégica que a

assessoria tem.

M.L.: Temos um olhar que construimos ao longo dos anos, temos o olhar do mercado, o olhar do
marketing, o olhar institucional, o olhar estratégico, a gente olhou o cora¢do da empresa durante

muitos anos. E raro uma assessoria de imprensa participar da estratégia da empresa.

4.2.4.15 A estrutura da area de imprensa

A assessora de imprensa corporativa, Roberta Corbioli, saiu dos quadros da MVL para
estruturar a area interna da Gol e contratou outras duas pessoas. A MVL faz o atendimento e a
assessoria interna cuida do planejamento, junto com o dono da MVL, Mauro Lopes. A drea,

internamente, € associada a vice-presidéncia de marketing.

R.C.: Temos trés pessoas aqui que fazem a comunicagdo corporativa. Somos a parte mais estratégica:
para onde a Gol vai, o que precisamos fazer, as entrevistas, a imagem da Gol, andlise de noticia,
relagdo com outros pubicos. O dia-a-dia, pauta, informagées, hoje quem faz é a MVL. Eles tém uma
equipe que conta com uma coordenadora e cinco ou seis pessoas. Dividem-se por dreas: tem

marketing, internacional, outro dd suporte, etcetera.

A assessoria de imprensa vive mais de contatos informais que formais. Nao ha reunides
especificas para o alinhamento da assessoria com outras dreas. A hierarquia também parece

ndo contar muito.

R.C.: Tenho contato direto com Junior, tenho contato direto com todos. Sempre que algum deles tem
algum problema, me liga. Junior tem um problema, ele me liga. E a Gol também tem uma politica de
portas abertas. Cheguei de viagem na segunda, terca-feira preciso falar com o Junior, ndo preciso
esperar uma semana um hordrio na agenda, eu subo e falo. Cinco minutos, dez minutos, dependendo
do hordrio que ele tem disponivel, e eu mato os assuntos. E se quiser voltar no mesmo dia, eu volto. E

ele me atende. E so reunido informal.
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R.C.: Na verdade, quando tem uma coisa importante, eles acionam o Mauro e eu. O Mauro também
participa. O Mauro participa porque estd desde o comeco, ele é uma pessoa de confianga do Junior,

estd sempre envolvido.

R.C.: Meu chefe me informa muito, os outros vps (vice-presidentes). Sou informada por vdrios

caminhos.

R.C.: A gente decide, faz um cronograma mais ou menos da demanda que a gente estd tendo, pautas
estratégicas eu sou acionada, entdo toda pauta de tema sensivel tem que passar impreterivelmente por
mim. E direciono o que a gente vai fazer. Pauta mais leve a MVL toca direto — tarifa, pauta para o
Richard, que é o financeiro e o Junior passa por mim. Tenho braco de responsabilidade social, a
gente tem que fazer acdes de responsabilidade social. Tenho drea que faz patrocinio cultural,

esportes, tenho que divulgar.

R.C.: Nao é s6 o feijdo com arroz, ndo é so passagem, ndo é so tarifa, eu preciso mandar para fora

todas as acoes que a Gol estd fazendo e que contribuem para a sociedade de alguma maneira

4.2.4.16 A rotina da assessoria de imprensa e o processo de alinhamento

A assessoria de imprensa corporativa, conforme comentado anteriormente, trabalha muito
informalmente. As dreas da empresa t€m responsdveis que fazem a ponte com a assessoria e

informam as suas demandas.

R.C.: Se a drea de marketing tem projeto X, procura a gente. Precisa divulgar uma nova ferramenta
de TI, procura a gente. O Junior chega para questoes de setor. Temos um fluxo. Tem pessoas que sdo

responsdveis nas dreas. Vai ter noticia, sabe que vai falar comigo.

A Gol tem procedimentos muito claros para todos os envolvidos com a comunicacio, de quais
pautas sdo sensiveis, quais nio sdo e como cada tipo de demanda que chega de jornalistas
diversos deve ser encaminhada. Ha quatro niveis de pautas, e para cada um deles, um

processo diferente.

R.C.: A MVL é um grande filtro. Ndo é partilha, é processo. A gente tem processo para tudo. Ninguém
pode passar e-mail para fulano se ndo tem sicrano copiado. Esse assunto impreterivelmente tem que

estar fulano. Tem um manual, estd tudo por escrito. Tem pautas de nivel 1,2,3, e 4. No nivel 1 eu ndo
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sou envolvida, no nivel 2 eu sou, no nivel 3 e 4 também. Tem todo um procedimento de como se dd

essa relacdo da MVL com a Gol.

M.L.: Ndo é so para a Gol, é para todos os clientes. Estamos na busca d tentar ao mesmo tempo ter
um olhar super personalizado, vamos olhar quem sdo os formadores de opinido na imprensa e tentar
estabelecer relagcdo corpo a corpo com cada um deles e buscar ao mesmo tempo sistematizar e
processualizar o mdximo possivel, para dar eficiéncia e capacidade de controle. Entdo para cada
cliente a gente estabelece graus de releviancia para cada assunto, para cada pauta. E a,i para cada
um desses graus, ele detona um processo diferente, desde quem aprova o release dentro do cliente até
a abrangéncia de distribuicdo. Entdo tem ld a pauta com assuntos de nivel 3, sdo assuntos de impacto
local, ndo polémicos, sdo assuntos que trato diretamente, faco release, s6 mando para conhecimento
do cliente e cuido deste assunto. Nivel 2: tenho interlocugcdo com a drea de comunica¢do corporativa
do cliente. E ai tem todo um fluxo passo a passo que a gente adota para cada procedimento
comunicacional. E o nivel 1, que sdo os mais relevantes, que envolvem o vice-presidente ou até o
presidente. Tem trés niveis ou quatro niveis, dependendo do cliente. O grosso passa pelo trés, as
crises pelo 1. Temos o software aqui, para todo mundo aprender a fazer fluxo aqui, fluxograma, sendo
a gente perde o controle. Isso a gente estd comegando, e acredito muito fortemente isso. De um ano e

meio para cd, construimos isso.

4.2.4.17 Para quem “vende” a pauta

A Gol identifica os veiculos por especializacio e faz agdes diferentes para cada um deles,
visando os stakeholders em questdo. H4 um grupo de formadores de opinido para os quais é

feito um trabalho mais ostensivo.

R.C.: Tem alguns focos. Trabalhamos muito com trade, porque é parte de vendas, comercial. Trade de
turismo. Trabalha bastante com esse grupo. Outro grupo que trabalhamos bastante sdo os jornalistas
financeiros. Porque a Gol é capital aberto. Mas é um puiblico muito mais de release. Ai temos os
especializados no setor aéreo que é uma visdo mais economica, tem trabalho com eles. Nem so Valor.
O Estaddo tem uma pessoa que cobre aviacdo, a Folha também. E um grupo de 15, 20 jornalistas que
a gente fala praticamente toda a semana com eles. Ndo porque faz uma lista e vai atrds deles. E

porque tem assuntos que a gente esbarra com eles toda semana. Jd tenho transito bom com eles.

R.C.: Fazemos almogos periddicos, teve o primeiro pouso spacial fied de performance da Boeing, o

primeiro pouso no Santos Dumont chamou a imprensa, fez um evento num sdabado, levou jornalistas
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de Sdo Paulo para o Rio de Janeiro, chamou jornalistas de ld, e levou um monte de porta-vozes.

Foram umas 20, 25 pessoas. Olho no olho, vamos conversar, etcetera e tal.

R.C.: A gente trabalha com muitos nichos, muitas especialidades, temos centro de manutencdo, entdo,
vira e mexe a gente faz alguma acdo para levar os jornalistas para conhecer o centro de manuten¢do

em Confins, em minas gerais.

RC.: Eu faco relacdo com alguns jornalista chave. Alguns sdo de relacionamento importante para a

Gol e eu atendo pessoalmente.

4.2.4.18 As novas midias

A percep¢do do assessor de imprensa da Gol € que as formas de comunicagdo vdo mudar e
que a imprensa vai perder a sua importincia para outros canais, entre eles, a relacdo direta

entre a Gol e seus stakeholders.

M.L. E importante ter claro o seguinte: estamos no auge da imprensa no Brasil e o comego da
decadéncia. Por qué? A s ferramentas de comunicagdo direta das empresas com seus publicos estdo
cada vez mais acessiveis e baratas. Que é a crise da publicidade. A crise da publicidade antecipa a
crise da drea de relacées com a imprensa, de certa maneira. Eu ndo preciso mais comprar espagos
publicitdrios carissimos para me comunicar com meu puiblico. Na Gol, por exemplo, 85% das vendas
é feito pela Internet. Ferramentas como o e-mail marketing, estratégias de relacionamento direto, se
viabilizam cada vez mais. Entdo, o setor de relacées com a imprensa cresceu muito nos ultimos anos,
mas vai decair. O site da Gol tem mais acesso ou é pau a pau com o UOL. As empresas estdo se
transformando elas mesmas em midia. Na hora que o site da Gol tem o mesmo acesso que o UOL, ela

se transformou em midia.

A reflexdo de Mauro Lopes é reelaborada levando em consideragdo que o site da Gol € a

empresa falando dela mesmo, enquanto a imprensa € o terceiro falando da empresa.

M.L.: Ai vocé vai ter que levar tudo em conta: relagdo com imprensa, relagdo com investidores, que é
cada vez mais dramdtica, e relagdo entre publicos que se comunicam cada vez mais entre si. Isso
torna bem mais complexo. A Gol ainda ndo estd se preparando para esse processo. A gente estd

estudando, tem uns anos ai para caminho.
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4.2.5 O contraponto: TAM

A TAM foi fundada em 1963 como Transporte Aéreo Marilia. Rolim Amaro ndo era dono da
empresa, era um dos seus pilotos. Logo depois Rolim demitiu-se da empresa, foi trabalhar na
Vasp como co-piloto e foi demitido num corte de custos (BINDER, 2006). Em 1972, a TAM
sofreu dificuldades financeiras e Rolim Amaro voltou a empresa, tornou-se seu principal
executivo e passou a controlar 50% do seu capital. O nome da empresa mudou para Taxi
Aéreo Marilia. Em 1976, Rolim Amaro passou a controlar 100% do capital. Com a promocao
da aviagdo regional por parte do governo, a TAM ganhou como sécia a Vasp. Comegou a
oferecer servico de bordo diferenciado. A empresa ndo cancelou mais voos de baixa
ocupagdo, um problema na aviacdo regional naquela época. Em 1980, a empresa trouxe o

primeiro avido Fokker-27 (antes operava com o Bandeirante, da Embraer). Safram matérias

no jornal da sua aquisicao.

Em 1986, com mudancas na aviacdo regional e a possibilidade de operar em grandes
aeroportos, a TAM comecou a mudar de empresa de aviacdo regional para empresa de
aviag@o nacional. Em 1989, a TAM comegou a concorrer com a ponte aérea, oferecendo aos
passageiros a possibilidade de ndo mais enfrentar filas e escolher o dia e horario do v6o.
Rolim Amaro ia pessoalmente abordar os passageiros na ponte aérea, oferecendo os seus

Servigos.

A TAM escolheu o Fokker 100 para voar. As outras, a Boeing. Em 1990, a TAM fez antincios
de 5 e 6 paginas em revistas e jornais para mostrar as vantagens do Fokker 100 (BINDER,
2006). Em 1991, com a liberalizacdo do setor, a TAM virou de fato empresa nacional. Em
1992, nasceu o programa ‘“Fale com o Presidente”, para substituir o processo informal de
contato entre Rolim e os passageiros por outro, formal. Rolim, que no inicio costumava ficar a
porta dos avides, dando boas vindas aos passageiros, orientou que todos os pilotos fizessem o

mesmo.

Em 1993, a TAM recebeu o prémio de melhor empresa de transporte do Brasil pelo anuério
Melhores e Maiores, da revista Exame. Em 1994, voltou a receber o prémio. Em 1994,
também recebeu o prémio Top de Marketing e Rolim Amaro foi eleito o Homem do Ano pela

ADVB - Associag@o dos Dirigentes de Venda e Marketing do Brasil. Em 1994, a empresa
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deu a possibilidade de o passageiro reservar por telefone e ir direto no check-in, sem
necessidade de passar pela loja. Em 1996, a revista Airline Business elegeu a TAM como a
empresa mais rentdvel do mundo. No mesmo ano, a Fokker elegeu a TAM a melhor
operadora dos seus avides Fokker-100 no mundo. Em 1996, a TAM comprou a participacio
que a Vasp tinha na empresa, que a essa altura, era de apenas 3%. Em 1995, a Air Transport
World elege a TAM a melhor empresa aérea do mundo. A TAM comemorou escrevendo em

um novo avidao “Number One”. Em 1995, a Fokker fechou.

Em 1996, o “Number One” caiu préximo ao aeroporto de Congonhas, matando todos os seus
96 ocupantes. Nas primeiras duas semanas apds o acidente, a ocupacdo da TAM caiu pela

metade. Seis meses depois da queda, a ocupagdo superou a taxa anterior ao acidente.

Em 1998, com a guerra de precos, a TAM foi a empresa que menos sofreu prejuizos. Em
2001, Rolim Amaro morreu em acidente de helicéptero. A Gol havia surgido e comegou a
obter sucesso. Daniel Mandelli, cunhado de Rolim, assumiu a TAM. Em 2003, se deu o

anudncio de intengdo de fusdo da TAM e Varig.

Em 2003, Marco Antonio Bologna assumiu a presidéncia da TAM, depois de ter sido vice-
presidente de finangas e ter saido e voltado a empresa. Em 2003, a TAM demitiu o
equivalente a 6% da sua folha de pagamento. Em 2005, acabou o acordo operacional de
compartilhamento da malha aérea de TAM e Varig, o primeiro passo planejado para a fusdo.
Em 2005, a empresa abriu o capital. Em 2006, Bologna anunciou o fim da “desroliniza¢do” da
TAM. Eficiéncia e tarifas mais baixas tomaram o lugar do marketing dos mimos da época

Rolim. Este foi o discurso.

4.2.5.1 A construgéo da histéria da TAM

A empresa chamou atencdo dos jornalistas no inicio da década de 90. (Salinas, 1999). As
suas iniciativas ficaram famosas na imprensa, com especial aten¢do a Rolim Amaro. O tapete
vermelho que a TAM colocava na entrada dos passageiros nas aeronaves foi amplamente
citado na midia e a frase “o cliente € o rei” tornou-se icone do management de entdo. Assim
como o programa “Fale com o Presidente”. Em maio de 1995, a TAM foi reportagem de capa

da revista Exame, com o titulo “Voando contra a maré”.
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A historia de Rolim do self-made man, que apareceu na imprensa, serviu para ajudar a al¢a-lo
a condi¢do de celebridade empresarial (SALINAS, 1999). Ele apareceu nas reportagens como
um garoto pobre do interior que conseguiu alcangar o sonho de voar, aceitando empregos
dificeis, passando por dificuldades financeiras. A trajetéria pessoal do dono e os seus valores

confundiram-se com a trajetéria de sua empresa.

Nas pdginas dos jornais e revistas, essa trajetoria simétrica de empresa e
presidente recebe tons de respeito e admiracdo. Os concorrentes sdo
tratados hora como vildes, ora como ineficientes. (SALINAS ,1999, p. 112)

Mesmo depois da morte de Rolim, ele continuou com a imagem intacta, apesar da mudanga

na imagem de sua empresa.

4.2.5.2 O primeiro acidente

O acidente ocorrido nas proximidades de Congonhas, em 1996, certamente afetou a imagem
da empresa. A queda do avido foi matéria principal em todos os veiculos de comunicacio. As
acoes cafram imediatamente 28%. A empresa nao falou nada de inicio e veio a publico pela
primeira vez pela declaracdo de Rolim Amaro, que gostava de ser chamado de Comandante
Rolim. Ele disse que estava no exterior e voltara ao Brasil para cuidar pessoalmente do
problema, apds pilotar por uma noite inteira — pois queria estar presente a coletiva de
imprensa marcada para o dia seguinte a queda. Achava que devia satisfacdes a sociedade

brasileira sobre o ocorrido (SALINAS, 1999). A empresa procurou justificar a sua inocéncia.

Ficou famosa a declaragcdo do Comandante afirmando que em acidentes,
como o voo 402, ndo hd culpados, mas licoes a serem aprendidas para que
essas tragédias ndo mais se repitam. (SALINAS, 1999, pag 117).

Ocorreram contradi¢cdes entre o que diz a TAM e as autoridades. Por exemplo, Rolim dizia
que as caixas pretas estavam em bom estado e poderiam esclarecer as causas do acidente
rapidamente. As autoridades da Aerondutica, afirmavam que, ao contrdrio, estavam era bem

danificadas.
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A empresa entdo se fechou a imprensa. Fez acOes de apoio aos familiares da vitima, que
foram noticiadas. Depois de 100 dias, em 23 de fevereiro de 1997, Rolim deu entrevista

exclusiva ao jornal O Estado de S.Paulo.

O presidente da TAM acusa a imprensa de cobertura tendenciosa e atribui a
outros as razbes pela demora na apuragdo das causas do acidente. O
comandante adota ainda uma postura de vitima, proclamando inocéncia e
os designios do destino ao afirmar que a companhia ndo merecia a tragédia.
Em relagdo as responsabilidades da sua companhia, o amparo em
advogados é apontado como fator principal a dificultar as agoes de
indenizagdo aos familiares das vitimas. (SALINAS, 1999, p. 118)

Na mesma entrevista, Rolim tentou mostrar que teve uma abordagem de apoio as familias.

Expressa ter-se atido aos aspectos emocionais e envolvido com o drama das
familias, as quais buscou confortar e nas quais também foi confortado.
Confessa seu envolvimento e empatia com as tragédias de cada uma. Ao
mesmo tempo ndo esconde seu desconforto em relacdo as reclamacoes de
que os valores de indenizagdo pagos estdo sendo contestados. Na sua
opinido, muitos querem receber além do que merecem. (SALINAS, 1999, p.
119-120).

No ano seguinte ao acidente, em 1997, a TAM ¢ eleita a empresa do ano pelo anudrio
Melhores e Maiores da revista Exame, referente ao ano de 1996 (portanto foi a melhor
empresa no ano em que ocorreu o acidente). Nao sé do setor de transporte, mas de todos os
setores. Rolim Amaro recebeu o prémio das maos de Pedro Malan, entdo ministro da Fazenda
e de Roberto Civita, presidente da Editora Abril, que publica a revista Exame. A escolha da
TAM como a empresa do ano levou em conta uma pontuacdo em itens como rentabilidade,
crescimento, produtividade, endividamento e também levou em conta fatores subjetivos,
como a maneira com que a empresa enfrentou o acidente com o Fokker 100. Na cerimdnia de
entrega do prémio, uma das vitivas do acidente da TAM esperou que Rolim acabasse seu
discurso, aproximou-se do palco e falou com Rolim. Nenhum jornal falou sobre a abordagem
no dia seguinte. Segundo a Revista Exame do dia 16/7/1997, ela, mae de uma menina de 7
anos, teria falado: “Quando o senhor se lembrar do sorriso de uma crianga, por favor, ndo
esqueca do choro de mais de 100 filhos dos que morreram no acidente”, em referéncia ao
discurso de Rolim em que havia mencionado o sorriso de uma crianga que havia visto naquele
dia no aeroporto de Congonhas. Na noite da entrega dos prémios pela Melhores e Maiores,

um grupo de parentes das vitimas estava a frente do local distribuindo um documento
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reivindicando rapidez na divulgacdo do laudo do DAC que apontaria as responsabilidades

pelo acidente.

15 dias ap6s a entrega do prémio pela revista Exame, um outro acidente ocorreu. Um avido
que ia de Vitdria para Congonhas sofreu uma despressuriza¢do parcial da parte de trds da
aeronave, abriu um buraco e um dos passageiros foi tragado para fora do avido e morreu. O
avido pousou em Congonhas com seis feridos, sem gravidade. Havia uma bomba e a suspeita

cai sobre um dos passageiros. A TAM foi colocada como vitima no episédio.

4.2.5.3 A morte de Rolim

Com a morte de Rolim, em 2001, ano de criacdo da Gol, a TAM perdeu o seu principal porta-

voz na imprensa. Mas Rolim continuou a fazer parte da histéria da empresa.

Exemplo de reportagem:

Com a morte do comandante Rolim Adolfo Amaro, o Brasil perde o mais importante empresdrio da
atualidade, 0 homem que revolucionou a aviagcdo regional brasileira, depois, a aviagdo nacional,
que revolucionou a maneira das empresas tratar seus clientes, e que se preparava para o maior salto
da sua carreira: uma fusdo entre a sua TAM e a Varig que iria permitir ao Brasil possuir uma

companhia aérea de dimensdo internacional, do tamanho de uma Ibéria.

A dltima vez que o encontrei foi hd duas semanas, em Paris, durante a Feira Aeroespacial. Rolim
soube que eu estava por ld, passou no hotel para me pegar e me convidou para um coquetel na
embaixada do Brasil, preparado em sua homenagem e da Embraer. Estava sedento de conversa, de
narrar reminiscéncias, talvez devido aos 25 anos da TAM, que iria comemorar em seguida, talvez

devido a um pressentimento qualquer.

Depois do coquetel, saimos para jantar em um restaurante com mesas na calcada. No jantar Rolim
estava solto, rindo alto, chamando a atengdo pela euforia. Durante a Feira vivera mais um grande
momento, sendo capa da principal publicacdo devido ao aniincio de uma compra biliondria de

aeronaves da Airbus e da Embraer.

Rolim estava acompanhado da esposa, da irmd e de seu principal homem na TAM, o vice-presidente

Daniel Mandelli Martin. Rolim relembrou as dificuldades que teve com a Fokker para adquirir os
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primeiros avides. Depois, o ganho extraordindrio com o aparelho, que lhe permitia uma economia
operacional da ordem de 10% e um preco de passagem bastante superior ao da concorréncia, gracas

a exceléncia do seu servigo.

A conversa evoluiu para episddios seus com grandes personagens da historia. Rolim era um
cultivador de amigos, um admirador permanente de empreendedores. Costumava almocar
periodicamente com Jodo Saad, da TV Bandeirantes, com Amador Aguiar, do Bradesco, com o ex-
presidente Janio Quadros, com Olacir Moraes, do grupo Itamaraty. Combinamos, na volta ao Brasil,
um encontro mensal, pelo menos, para que ele me passasse suas historias. A idéia era escrever um
livro de cronicas com o perfil de grandes personagens brasileiros com quem Rolim convivera. Eu lhe
devia essa porque foi o estimulo de Rolim que me fez enveredar pelas cronicas de domingo, sem a

preocupagdo de encontrar um "gancho" contempordneo.

Com Janio no ostracismo, certa vez Rolim recebeu o entdo presidente Jodo Baptista Figueiredo em
Congonhas. Na fila de cumprimentos sugeriu que Figueiredo fosse visitar Janio, aquela altura, antes
das ultimas campanhas para governador e prefeito de Sdo Paulo, morando em um pequeno
apartamento. Visita de presidente para ex-presidente. Figueiredo respondeu com um palavrdo, disse
que ndo iria porque ndo gostava de Janio. Rolim foi atrevido: "O senhor vai deixar o poder e também
ndo vai ter ninguém que lhe dé atengdo”. Os presentes se espantaram com o atrevimento. Horas
depois Figueiredo lhe telefonou pedindo que o acompanhasse na visita a Janio. No encontro, Janio
elogiou a politica de informdtica, recém aprovada por Figueiredo. Depois que o presidente saiu,
Rolim estranhou: Janio dizia que a politica era perniciosa ao pais. Mas Janio explicou: "Foi um

pequeno afago, porque qualquer coisa que eu falasse ndo ia adiantar nada mesmo".

Com seu Jodo Saad, da Bandeirantes, recolhia historias sobre a politica nacional. Com Amador
Aguiar, conselhos sobre a vida empresarial. Rolim morria de rir e de admiracdo de episodios que
demonstravam os hdbitos morigerados de Amador Aguiar. Esse respeito pela empresa, orgulho pelo
trabalho e repulsa a ostentacdo marcavam o estilo Amador Aguiar e o estilo Rolim. Na TAM, contava
ele, nenhum diretor tinha direito a viajar de primeira classe, nem mesmo ele. A tinica pessoa com
direito era sua esposa, dona Noemy Amaro. Os demais so faziam "upgrade” para a primeira classe se

houvesse vagas.

Contava isso e ironizava outras companhias que ofereciam passagens de primeira classe a
autoridades de todos os niveis. O respeito pelo cliente era tdo grande dizia ele que semanas atrds a
TAM viveu um qiiiproquo com o governador mineiro Itamar Franco, que queria porque queria uma

passagem para a namorada para o Estados Unidos, atropelando a fila.
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A conversa prosseguiu pontilhada de recordacéoes, observagoes sobre o pais e sobre os amigos. Rolim
era um amigo dos mais soliddrios. No periodo em que Olacir Moraes passou por problemas dificeis
em seu grupo, Rolim ia visitd-lo todo domingo, levando apoio e amizade. Incomodava-o a mudanga de
vida de Olacyr, os sanguessugas da noite que passaram a roded-lo. Mas a admiracdo pelo
empreendedor era enorme. Contava com admiragcdo a maneira como Olacir mudou o plantio de soja
no centro-oeste, introduziu novas variedades de milho e se tornara o maior produtor de dlcool do

pais.

Rolim jamais abjurou suas raizes caipiras. Era caipira sim, e comportava-se como tal inclusive no
grande xadrez da aviagdo mundial, preservando o orgulho das raizes, a sagacidade, o senso de

palavra dos caipiras.

Em sua estada em Paris teve um almogo com o presidente da Airbus, Richard Gaona. No almogo
narrou as enormes pressoes que sofreu da Boeing quando se decidiu pelas aeronaves do concorrente.
Contou inclusive o telefonema de Jack Welch, o todo poderoso presidente da GE fornecedora da

Boeing-, com ameacgas explicitas a ele.

Rolim narrava o encontro e se regalava com a reagdo do presidente da Airbus. Ld pelas tantas, o
caipira paulista piscou para mim e admitiu: "Exagerei um pouco para valorizar minha adesdo a
Airbus". Mas o presidente ficou tdo impressionado que garantiu o apoio total da Airbus a um eventual

processo de fusdo com a Varig.

Do interior de Sdo Paulo, Rolim tornara-se personagem relevante nas grandes disputas aeronduticas
mundiais. Para chegar aonde chegou, passou por uma sucessdo de grandes desafios. Um deles, foi
um cdncer de garganta que o fez comegar escrever suas memaorias precocemente, achando que seu
tempo tinha terminado. De volta do tratamento nos Estados Unidos, a perspectiva da morte parece
que lhe deu um choque. Voltou com um sentido de urgéncia e uma competéncia empresarial
inéditas. O crescimento da companhia se dava aos saltos, com todos os aspectos sob controle, do

padrdo de qualidade a solidez financeira.

O segundo baque foi na queda do Fokker 100, ao qual se seguiu a bomba que quase derrubou um
segundo Fokker. Na época, foi incriminado um professor aposentado. Para Rolim foi um atentado
com o objetivo de alijar definitivamente a companhia do mercado. Ndo atribuia a direcdo de
empresas concorrentes, mas a grupos informais, radicais, dentro dessas companhias, incomodados
com seu crescimento. Jamais desculpou o DAC (Departamento de Aviagdo Civil) por ter impedido as

investigacoes. Na época, chegou a contratar a Kroll e, de um dos mais renomados técnicos, ouviu a
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explicacdo de que jamais a bomba poderia ter sido preparada pelo professor. Para ele, o DAC
impediu as investigagcdes porque era dele a responsabilidade pela segurangca nos aeroportos, e

qualquer conclusdo colocaria em xeque seu trabalho.

Morreu de morte besta, mas seu trabalho frutificou, ndo apenas na TAM mas no modelo que foi
para todas as empresas brasileiras, quando a abertura e a globalizacdo passaram a exigir
modernidade, respeito pelo cliente e fé no pais. O lema da TAM era: ''uma empresa genuinamente
brasileira”. (Luis Nassif: a morte de um revolucionario, Folha de S.Paulo, 09/07/2001). (Grifos da

autora).

4.2.5.4 O segundo acidente

Ap6s o acidente da Gol, em 2006, com a crise aérea, a TAM decidiu se manifestar e colocou o
seu presidente para falar em publico. Com o setor ja fragilizado publicamente pela crise aérea
e pelo acidente da Gol, outro acidente ocorreu, o maior da histéria, com um avido da TAM, na
pista de Congonhas, caindo sobre um prédio da TAM e matando 199 pessoas que estavam no

avido e em terra.
A TAM foi criticada em reportagens por ter entrado em um jogo de empurrar
responsabilidades com o governo. O seu principal executivo sofreu também desgaste em sua

imagem (e posteriormente foi substituido).

Exemplos de reportagem:

[...] A falta de preparo para expressar-se foi posta a prova na primeira entrevista coletiva concedida
apos o acidente, quando Bologna isentou, de pronto, a pista de Congonhas e o Airbus de qualquer
responsabilidade pelo acidente. Dias depois, recebeu um telefonema indignado de Mauricio Amaro
(filho do comandante Rolim, fundador da TAM) com criticas as suas declaragdes. Os donos da
empresa ndo gostaram do excesso de pragmatismo com que Bologna tratou a questdo do reverso
travado. "Ele falou do problema como se todos soubessem o que é um reverso pinado, e ndo deixou
claro o que aquilo significava", diz outro membro do conselho de administracdo da companhia. "Isso
abriu uma brecha para que a empresa fosse atacada por governo e opinido publica. Ficou parecendo
que a TAM estava escondendo algo que tinha feito de errado.”[...] (“Todos contra Bologna”,Exame,

06/09/2007). (Grifos da autora).



188

A revista Epoca Negécios, na reportagem “Quebra de Confianga”, publicada em setembro de

2007, diz que a empresa errou na administracio da crise de 2007, mas acertou na de 1996:

Sobre 1994: Assessorada pela American Airlines, a TAM montou uma central de atendimento,

executivos atenderam imediatamente a imprensa e o proprio comandante Rolim Amaro visitou

parentes das vitimas.

Sobre 2007: A empresa demorou para divulgar o nome das vitimas e alguns familiares souberam da
lista por meio de uma emissora de rddio. Depois, em entrevista, o presidente Marco Antonio Bologna
omitiu problemas no reverso do avido. Bologna também disse que a pista de Congonhas estava em

boas condigoes, informagdo desmentida por um piloto da propria companhia.

A mesma reportagem divulga uma pesquisa feita sob encomenda pela H2R Pesquisas

Avangadas em que a confianga na TAM foi mais abalada do que na Gol. Os resultados:

- 25% dos entrevistados afirmaram que ndo viajariam nos aviées da TAM, contra 2% para a Gol
- 65% afirmaram que a TAM vai perder mercado no proximo 5 anos. 65% acham que a Gol vai
crescer mais que a concorréncia

- 62% disseram que confiam menos do que no passado na TAM. No caso da Gol, o indice é de 50%
No entanto, a imagem de Rolim parece ter permanecido intacta.

Exemplo de reportagem:

CARO Constantino de Oliveira Jr.,

Tenho ocupado minha eternidade em conversas com grandes empreendedores. Passo férias em Parati
com o Amadeo Giannini. No dia 18 de abril de 1906, ele tinha um pequeno banco em Sdo Francisco e
acordou com a cidade arruinada por um terremoto. Alugou uma carroga, foi ao cofre e tirou o que
tinha. Eram uns US$ 2 milhébes. Enquanto os outros banqueiros fecharam suas casas, Giannini
montou uma barraca nas docas e ofereceu dinheiro emprestado pedindo a garantia da assinatura e do

fio do bigode. Assim nasceu o Bank of America, o segundo maior banco dos Estados Unidos.

O que estd acontecendo nos aeroportos brasileiros é um cataclisma. Os cidaddos compram uma

passagem, vdo tomar o avido e descobrem que viraram refugiados de Ruanda. A Infraero, os
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controladores de voo e os burocratas da Anac deixam o povo como bucha de canhdo da inépcia e de
pleitos funcionais. Jogam no fogo a nossa credibilidade e o respeito profissional dos nossos

Jfunciondrios, obrigados a tensées insuportdveis e a papéis vexatorios. Desmoralizam-nos.

Apesar disso, as filas para o check-in, a falta de atendentes e de informacoes nada tem a ver com a
lambanca dos aerocratas. Sdo produto da desconsideragcdo das empresas e da prepoténcia de
diretores capazes de acreditar que um problema deixa de existir quando o nome da companhia estd

Jora do noticidrio. Lembra o pessoal que apagava logotipos em avides sinistrados?

Vocé tem que virar Giannini. Escrevo para o dono da Gol, e nd@o para o Marco Antonio Bologna, da
TAM, empresa que criei, porque ele sabe o que deve fazer. Se ndo faz, falta de sorte da empresa.
Resolveu virar Varig depois de velha. Os diretores da Gol vdo perguntar: fazer o qué? Insinuardo
que o Rolim sempre foi meio maluco.Como sei o que falam de mim, vou ficar calado. Ontem
almocei com uns amigos e pedi que dessem idéias para que as companhias aéreas brasileiras saissem
da fritura em que foram jogadas pelos aerocratas. Alguns parecem desconhecidos. Bobagem. Sdo
todos génios do capitalismo, gente cujo sucesso empresarial derivou da confianca e do respeito da

freguesia. Aqui vdo as sugestoes, com o nome de cada autor:

* Amadeo Giannini (1870-1949). "Anuncie uma tabela de créditos. Para cada dez minutos de atraso,
dé um bonus em milhas a serem voadas. Com mil pontos, o cliente ganha um percurso equivalente a

um véo Rio-Sdo Paulo, sob determinadas condigdes. Vocé sabe que o custo disso é minimo."

* Martha Harper (1857-1950). Ela comecou a vida como empregada doméstica. Criou redes de
saloes de beleza para as mulheres americanas que entravam no mercado de trabalho: "Distribua kits
com lanches e pdes de queijo a todos os passageiros que deverdo esperar mais de meia hora. Dé
brinquedos e travesseiros as criangas. Coloque carrinhos com revistas, café e refrigerantes nos
saguodes e salas de embarque. Sirva clientes de todas as companhias. Vocé pode oferecer os servigos
de uma brigada de manicures para as senhoras. Isso ndo lhe custard mais que R$ 5 por pessoa. (O
Charles De Gaulle, em Paris, tem até massagem chinesa.) Se algum burocrata contestar a iniciativa,

chame a imprensa."

* Juan Terry Trippe (1899-1981). Trippe fundou a Pan American e o mercado de aviagcdo
internacional. Foi com ele que aprendi que nunca devemos interromper o discurso de um burocrata,
por mais asndtico que seja. Juan é mau como pica-pau: "Ao fim de cada dia, divulgue um relatorio
com a explicagdo detalhada do que aconteceu com cada voo da Gol. Por que atrasou, quanto tempo
ficou na pista e que ordens recebeu. Se os aerocratas querem avacalhar o mercado, que se

avacalhem".
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* Walt Disney (1901-1966). "A idéia é do Tio Patinhas: dé trés ingressos de cinema a cada crianca

que esperar mais de 30 minutos pela partida de seu voo."

Saudacoes napolednicas,

Rolim Amaro

(Elio Gaspari, “De Rolim@TAM.com para Constantino@Gol.com, “Escrevo para o dono da Gol
porque a Tam, empresa que criei, resolveu virar Varig depois de velha”, Folha de S.Paulo,

24/12/2006). (Grifos da autora).

4.2.6 A avaliacao dos jornalistas

Trés jornalistas de destaque (reporter especial ou editor), de importantes veiculos (revistas e
jornais) fizeram uma avaliacdo da imagem das empresas aéreas na imprensa e do seu acesso
as empresas e consideraram a Gol a empresa com melhor imagem e com melhor acesso. Para
todos, a TAM tem imagem negativa e a Gol positiva ou neutra. A TAM € associada com
negligéncia e a Gol com “crescimento vertiginoso”, “sucesso”. Entre atributos que foram
apresentados, a Gol foi associada aos seguintes: d4 para entender aonde quer chegar, boa
empresa para se trabalhar, tem credibilidade, possui bons lideres, produtos e servicos a valor
razodvel, produtos que fazem a diferenga, inovador, produtos e servicos confidveis e de boa
qualidade, boas perspectivas de crescimento, bons funciondrios, bem administrado, estratégia
vencedora, hd confianca em relacdo ao futuro, tem excelente padrdo mundial, personalidade
vibrante, personalidade interessante. A TAM foi associada aos seguintes atributos: muito

conhecido, lider no seu campo, presenga de mercado.

A Gol € considerada com melhor imagem e a TAM a de pior imagem. Uma das justificativas
para a escolha da Gol: “empresa que mais cresce, frota mais jovem e a que oferece os
melhores precos do mercado” e para a m4 avaliacdo da TAM: “o acidente em Congonhas e os
deslizes cometidos pela empresa apds a tragédia (atendimento inadequado aos parentes das

vitimas, discurso confuso e conflitante de seus executivos)- afetaram a sua reputacdo”

Sobre a evolucdo da imagem da Gol, um dos jornalistas cita: “De certa forma, quando passei a

cobrir a empresa pude confirmar a percep¢do que ja tinha a respeito dela: a de uma companhia
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ambiciosa e disposta a fazer muito barulho.” E outro: “A empresa mostrou nio ser

aventureira. Ganhou mercado e ameacou a lider.”

E da TAM: “Nao consegui identificar na TAM a imagem de transparéncia que ela

supostamente possuia.”

Os critérios apontados para a selecdo de determinados assuntos e empresas a reportar foram:
informag@o exclusiva, “gancho forte (troca de comando, langamento de um produto inovador,
um projeto original, investimentos expressivos)”’, desempenho econdmico, ‘players
importantes no campo de atuacdo”, credibilidade da companhia ou da fonte, “momento
dificil”. A publicagdo de reportagens em outros veiculos de comunicagdo também &
parametro, mas a empresa ndo pode se tornar “manjada”. Os veiculos internacionais sido
importantes no critério de decisdo, tanto para empresas internacionais quanto para empresas

nacionais.

Algumas empresas sdo tdo cobertas a ponto de se tornarem celebridades, na visdo dos
jornalistas, por conta em grande parte do presidente ou dono. “Se ele for pop, a chance de a
empresa ser € muito maior”, relatou um dos jornalistas. Outros aspectos citados foram “a area
de atuag@o (quanto mais facil de entender o setor mais chances de servir de pauta)”, “o
tamanho da empresa (as que tém maior valor de mercado normalmente s@o mais

‘queridinhas’).

Entre as estratégias utilizadas pelas assessorias de imprensa ou fontes, as melhores aceitas
sdo: “agendamento de contatos pessoais com a fonte, tais como almogos ou encontros de
aproximacdo” e “conversa pessoal em vez da sugestdo feita por e-mail a vérios veiculos” e as
que mais incomodam sdo “envio insistente de press releases e contato telefonico”, “abordar
um assunto como inédito, vender a noticia a mais de um veiculo” e “ndo conhecer o perfil da

publicacdo antes de tentar emplacar uma pauta”.
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4.3 ESTUDO DE CASO DO BANCOABN AMRO REAL

4.3.1 Coleta de Dados

Foram feitas quatro entrevistas dentro do banco, em diferentes niveis hierdrquicos, do
presidente ao assessor de imprensa, de maio a agosto de 2007. Sdo usadas as seguintes siglas

durante o relato do estudo de caso:

Fabio Barbosa, presidente: F.B.

Fernando Martins, diretor-executivo de estratégia da marca e comunicago corporativa:F.M.:
Paula Alface, gerente de relagcdes com a imprensa: P.A.

Rodrigo Vieira da Cunha, assessor de imprensa da drea de sustentabilidade: R.V.C.

Foi feita uma entrevista com a gerente da assessoria de imprensa externa do banco, a GWA:
Clau Duarte: C.D

Foi feita uma entrevista com o consultor de branding da Thymus, que vem assessorando na
concepgdo da estratégia da marca:

Ricardo Guimaries: R.G.

Foram feitas duas entrevistas com concorrentes, em julho de 2007, mas apenas um deles, o
gerente da assessoria de imprensa do Itad, permitiu a divulgagdo da sua identidade. O caso do
Itat foi considerado mais relevante, pois o Real o considera como o principal concorrente na
sua estratégia de comunicacdo e marca:

Paulo Marinho: P.M.

Foram feitas trés entrevistas com jornalistas em posi¢do de edicdo em jornal ou revista de

destaque em outubro e novembro de 2007.

Ao longo de 2007, foram coletados documentos e informacdes que aparecem no
desenvolvimento do estudo de caso, tais como organograma, missdo e modelo, guia de
conceitos e diretrizes de esséncia e linguagem da marca, pesquisa de atributos da marca,

relatério de sustentabilidade, relatdrios anuais, relagdo de eventos com a imprensa.
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Também houve observagao de alguns eventos:

7/8/2007 — reunido semanal dos coordenadores de drea da diretoria-executiva de estratégia da
marca e comunicacio corporativa

17/8/2007 — reunido mensal de todos os funciondrios da diretoria-executiva de estratégia da
marca e comunicagio corporativa

17/8/2007 — entrevista de dois jornalistas do jornal britdnico The Guardian com o presidente

do ABN Amro Real, Fabio Barbosa.

E foram coletados, ao longo de 2007, trechos de reportagens (inclusive da autora) que
exemplificam a histdria contada e a estratégia de imprensa, de1998, quando da aquisi¢dao do
banco Real pelo ABN Amro, até agosto de 2007 (e que ndo englobam a venda do banco para

o Santander).

4.3.2 Cronologia da empresa

Para entender o papel ativo do banco Real em construir a sua imagem junto a imprensa, faz-se
necessdrio compreender a histéria da sua aquisi¢do pelo ABN-Amro, que trouxe quase que
uma nova institui¢do em busca de um reposicionamento estratégico no mercado. O Banco
ABN opera no Brasil desde 1917 e, até 1963, basicamente financiava o comércio exterior. Em
1963, comprou 50% da financeira Aymoré e em 1970, comprou os outros 50% da financeira.
Em julho de 1998, comprou o banco Real e fechou o seu capital. Institui¢do tradicional no
mercado financeiro, o Real tinha entdo uma imagem associada ao seu dono, Aloysio de

Andrade Faria.

O Real tinha uma rentabilidade inferior a dos concorrentes. Valia entdo em bolsa apenas 60%
do patrimonio (contra entre 110% e 150% nos casos de Itad, Unibanco e Bradesco). As
despesas de pessoal e administracio do Real superavam as receitas operacionais com
intermediacdo financeira e servicos em 12%. Nos concorrentes citados, essas despesas

correspondiam a entre 70% e 85% das receitas.

O ABN-Amro estava no Brasil desde 1917. Era um banco voltado para grandes e médias
empresas e pessoas fisicas de poder aquisitivo mais alto. O ABN pagou entdo US$ 2,1 bilhdes
pelas agdes de Aloysio Faria e sua familia no Banco Real. O valor foi recorde no setor

bancério naquela época.
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O ABN Amro Real escolheu a sustentabilidade como tentativa de se diferenciar. O presidente
doABN Amro Real, Fabio Barbosa, foi considerado a liderancga neste processo. Em 2001, foi
criada a diretoria de responsabilidade social, com o objetivo declarado de criar e monitorar
produtos e servicos orientados para a nova visdo do banco, bem como para dar apoio ao
treinamento dos funciondrios. O objetivo era, em 2006, extinguir a diretoria. Imaginava-se
que os novos valores estariam tdo impregnados na organizacdo que uma diretoria especifica
para responsabilidade social ndo seria mais necessdria. Isso ndo aconteceu. A diretoria ainda
existe. Divulgaram-se iniciativas como a do corte de relacio com fornecedores que ndo
cumprissem as obrigacdes trabalhistas. Financiamentos sdcio-ambientais foram criados, para
a instalacdo de gds natural em automdveis, aquecedores solares e reflorestamento e
saneamento ambiental, entre outros. O banco também divulgou ser um dos pioneiros no
desenvolvimento do microcrédito no Brasil (empréstimos a pessoas carentes, geralmente

moradores de favelas).

A estratégia de enfocar a responsabilidade social fez com que o banco, de fato, ganhasse fama
e projecdo em rankings de associacdes e publicagdes. Em 2007, pela primeira vez o banco
ABN Amro Real esteve entre as 10 empresas mais admiradas do ranking da revista
CartaCapital. Ocupou a 8* colocacdo (o Itad ficou em 12° lugar e o Bradesco, em 17°),

conforme tabela a seguir:

Ano Bradesco Itad ABN Amro
Real
1998 15 26 -
1999 11 29 69
2000 13 8 -
2001 17 17 79
2002 22 14 84
2003 14 13 153
2004 14 8 15
2005 19 19 17
2006 20 10 16
2007 17 12 8

Tabela 4 — Posi¢do dos bancos ABN Amro Real, Bradesco e Itai no ranking das empresas mais
admiradas no Brasil

Fonte: Revista CartaCapital
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Na votagdo setorial, em que somente os executivos do setor avaliam os bancos, em 2007,
2006 e 2005, Itat ficou em 1° lugar, Real em 2° e Bradesco em 3°. Em 2004, Itai ficou em 1°,
Real em 2° e Bradesco em 4° (atrds de BankBoston). Em 2003, Itad ficou em 1°, Bradesco em
2° e Real em 5° (atras de Banco do Brasil e BankBoston). Em 2002, Itad ficou em 1°,
Bradesco em 2° e Real em 5° (atrds de Citibank e BankBoston). Em 2000, Bradesco ficou em
1°, Itad em 2° e Real em 5° (atras de BankBoston e Citibank). Em 1999, Itad ficou em 1°,

Bradesco em 2° e Real em 5° (atrds de BankBoston e Citibank).

Em 2007, o banco ABN Amro Real ficou entre as cinco melhores empresas pontuadas nos
atributos: responsabilidade social, comprometimento com o desenvolvimento sustentdvel (o
Itat esteve entre as melhores em solidez financeira e qualidade de gestdo e o Bradesco em
solidez financeira). Em 2006 e 2005, foi destaque em responsabilidade social (Itati e Bradesco
se destacaram em solidez financeira em 2006; Itad em solidez financeira, ética e qualidade de
gestao em 2005 e Bradesco em solidez financeira e ética em 2005). Em 2004, o ABN Amro
Real foi destaque em ética (Itad e Bradesco se destacaram em solidez financeira). Em 2003, o
Itat se destacou em ética, solidez financeira e qualidade de gestdo e o Bradesco em solidez

financeira e responsabilidade social.

No ranking da revista Exame, foi escolhido como uma das “100 melhores empresas para vocé
trabalhar no Brasil” em 2004. Em 2007, conquistou o Prémio Desafio RH, do mesmo guia das
melhores empresas para vocé trabalhar, pela mais eficiente gestio de pessoas em um ambiente

complexo e o maior indice de felicidade no trabalho.

Depois da compra do Real, o ABN adquiriu dois bancos estaduais, o Bandepe, de
Pernambuco, em 1998 e o Paraiban, da Paraiba, em 2001, e o banco privado Sudameris, em
2003. O Sudameris visava elevar o padrao da clientela, No Real, cerca de 20% dos clientes
tinham renda acima de R$ 4 mil ou investiam mais de R$ 30 mil. Também visava fortalecer a
posicdo nas regides Sudeste e Sul. No inicio de 2004, o Real lancou um atendimento
diferenciado para os clientes de alta renda, batizando-o de Servigcos Van Gogh. Com isso,
seguiu caminho dos principais concorrentes de varejo, que investiam também na faixa de

clientes de mais alta renda.

O Banco Real era, em setembro de 2007, o 3° maior banco privado em ativos (R$ 154,2
bilhdes), atrds do Bradesco e Itati e a frente de Unibanco, Santander, HSBC, Safra e

Votorantim. Também ocupava o 3° lugar em volume de operagdes de crédito e em depdsitos.
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Em novembro de 2007, o ABN Amro mundial foi vendido para o consércio formado pelo
espanhol Santander, o britdnico Royal Bank of Scotland (RBS) e o belga-holandés Fortis. O
ABN brasileiro ficou com o Santander, um banco com posi¢do forte no Brasil, desde a
compra do Banespa, em 2000. Antes do Banespa, havia comprado quatro bancos: o Geral do
Comércio, o Noroeste, o Meridional e o Bozano, Simonsen. O Santander ocupava em 2007 a
5% posicao dos bancos privados em ativos (R$ 123,6 bilhdes), atrds de Bradesco, Itai, ABN
Amro e Unibanco. A soma dos ativos de ABN e Santander levou o novo banco a se

aproximar, no ranking, do Itad.

O Santander, até entdo, focava a sua estratégia de marketing em produtos, como o crédito
consignado, o financiamento ao consumidor e os cartdes de crédito e também no estreito

controle dos custos.

A missdo e modelo do banco foram sendo construidos ao longo do tempo, e tornaram-se mais
focados recentemente. Houve algumas mudancas significativas que fizeram da caracteristica

diferencial — sustentabilidade — maior forca.

Modelo antigo:

Nosso Modelo

Pessoal
Foco no Foco Cag:acitado Instrumental Valores
do Cliente e Engajado Competitivo Corporativos
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Cliente Satisfeito
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Acionistas Funcionarios Comunidade

BANGCO REAL

ABN AMRD

Figura 5: Modelo antigo do Banco ABN Amro Real
Fonte: Banco ABN Amro Real



Modelo atual:
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Figura 6: Modelo atual do Banco ABN Amro Real
Fonte: Banco ABN Amro Real

Missdo antiga:

Nossa Missao

Satisfazer o cliente,
gerando valor para os acionistas,
funcionarios e comunidade,
através de postura ética,
diferenciando-nos pela
qualidade dos produtos,
servicos e, principalmente, por

um atendimento exemplar.

BANCO REAL

ABN AMROD

Figura 7: Missdo antiga do Banco ABN Amro Real
Fonte: Banco ABN Amro Real
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Misséo atual:

Nossa Visao

Um novo Banco para uma nova Sociedade.

A sociedade em evolucdo, cada vez mais
bem informada e consciente, busca a integragdo do humano e
do ambiental com o econdmico em todas as suas decisdes.
Nos, como organizagdo e como individuos,
somos agentes dessa evolugao.

Nossa Missao

Ser uma organizagao reconhecida por
prestar servicos financeiros de qualidade exemplar
aos nossos clientes, gerando resultados sustentaveis
e buscando a satisfagdo de pessoas e organizacdes,
que junto conosco contribuam para a evolu¢&o da sociedade.

v

Figura 8: Missdo atual do Banco ABN Amro Real
Fonte: Banco ABN Amro Real

4.3.3 A construcao da historia do banco ABN Amro Real

4.3.3.1 A diferenciagido

O fato de o banco ter colocado a sustentabilidade como centro da sua estratégia de
comunicacdo foi uma das principais razdes a que o banco creditou a sua boa imagem na
imprensa. Aquele que se mostra diferente, com algo “novo”, chama a atencio da imprensa — e

pode ou ndo ser respaldado ao longo do tempo.

F.M.: E muito bom ser visto como diferente. Se é genuino e se gera valor, é tudo que a gente quer,
vocé vai melhor que os outros, vocé vai ter uma performance melhor, entdo queremos ser muito
melhores que os outros em relacionamento, em servico. O Real sempre foi percebido como um banco
mais voltado para relacionamento, mas era percebido também como o mais elitizado. Entdo, como
vocé associa esse atributo de acessibilidade nos segmentos que a gente quer, e ai o papel dos

universitdrios é também muito importante, com esse cuidado, de ver a pessoa ndo como um bloco de
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gente, mas como individuo. Entdo é uma transformacdo dessa cultura, ela vem se transformando, hoje

em dia essa cultura que é algo novo, vocé olha o que era no passado: é outro banco.

R.V.C.: Se olhar para o mercado financeiro hoje, todos os bancos estdo falando de responsabilidade
social. O banco Real comegcou em 2001 com isso, falando com o puiblico interno. Desde 98, o Fabio

teve como colocar em prdtica o que acredita: fazer certo a coisa certa do jeito certo.

R.V.C.: Vamos pensar na cabeca de um reporter que cobre finangas num jornal. Ele estd acostumado
a cobrir o mesmo assunto. Quando o banco Real se preocupa com isso, ao entrevistar executivos, a
imprensa percebe que preocupagdo é genuina e estd nos negocios, acho que faz olhar para o banco de

uma forma diferente.

C.D.: No comeco, os jornalistas ndo entendiam. Achavam que eu estava falando chinés. As vezes, ndo
publicavam porque ndo entendiam. Faziamos encontros de aproximagdo, manddvamos relatorios. O
jornalista me ligava: “Me ajuda, eu preciso entender essa historia de sustentabilidade.” E eu dizia
para o pessoal do Real: ndo importa se ndo sai matéria, a gente tem que plantar uma semente. Eu
acho que essa paciéncia do banco ajudou bastante. Ndo tinha aquela pressdo que os clientes tém
normalmente com os assessores: “eu quero matéria’. Isso te deixa mais livre para voar. Hoje, até a
Folha de S. Paulo, que foi a mais resistente a falar de sustentabilidade, tem uma coluna sobre o

assunto.

Ao se colocar como novo, o banco ABN Amro Real também imprimiu a marca de lider e

referéncia quando se trata do assunto sustentabilidade.

Exemplo de reportagem:

Fdbio Barbosa e José Berenguer, presidente e vice do Banco ABN Amro Real, se reuniram ontem
com os donos das 22 maiores corretoras do pais para discutir um tema pouco comum as suas
rotinas. Em vez de acdo e CDI , eles discutiram preceitos de sustentabilidade na relagdo comercial
entre clientes e corretoras, com énfase nos aspectos socio-ambientais. Foram discutidos temas como
a neutralizagdo de emissdo de carbono e melhores condigcées de trabalho. O banco tem promovido
encontros como esse com todos os seus clientes. (“Sustentabilidade — Mercado aberto, Folha de S.

Paulo, 19/10/2006). (Grifo da autora).
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4.3.3.2 A contraposicio

Tal imagem pioneira foi colocada em contraste com a imagem negativa dos bancos de uma
forma geral. Além disso, na maior parte das vezes, o ABN Amro Real foi considerado o
pioneiro em sustentabilidade e os outros bancos como seguidores. Mesmo quando essa

informac@o é contraposta, acaba por ser justificada:

FE.B.: Tracamos um plano de midia e fomos muito mais longe do que eu imaginava, a imagem do
banco ficou muito mais marcante do que imagindvamos no passado. Porque refletiamos um certo
anseio da sociedade, estdvamos conectando e entendendo o que acontecia. Acho que impactamos
bastante. Muitas outras organizagoes financeiras e ndo financeiras, ao perceber que estdvamos nos
apropriando de um tema que fazia sentido para a sociedade, vieram atrds, falaram de temas que ndo

falavam.

Exemplos de reportagem:

[...] - Com certeza, em um setor que é tao lucrativo como o bancdrio, gera admiracdo o fato de que a

empresa estd preocupada em como compartilhar riqueza, diz Sapiro |[...]

[...] O presidente do ABN, Fabio Barbosa, diz que o banco adota uma estratégia global que tem como

mdxima o “ganha-ganha” [...].(“Quem chegou perto”, Revista Carta Capital — As mais admiradas,

13/09/2004). (Grifo da autora).

[...] Mas Barbosa, escolhido pela DINHEIRO Empreendedor do Ano na drea de Finangas, tem seus
motivos para resistir a alcunha. “Ndo estou para defender o meio ambiente”, diz. “O que eu quero é
estimular o desenvolvimento sustentado das empresas com quem nos relacionamos, porque isso é bom
para os negdcios”, explica. Foi com idéias como esta que Barbosa construiu uma imagem tinica
para o ABN Amro, descolando-o da percepcio geral de que bancos, no Brasil, sdo impiedosas
mdquinas de fazer dinheiro. [...] (“O lucro responsivel do banqueiro verde, Istoé Dinheiro,

15/12/2004). (Grifo da autora).

[...] Num setor notabilizado pela imagem controversa perante a opinido piiblica, Barbosa conseguiu
criar uma aura de banco responsdvel, com principios. “Fabio percebeu que houve uma mudanca no
comportamento do consumidor, que hoje considera atributos sociais e ambientais em suas decisoes de
compra, e transformou isso numa estratégia de adesdo e de diferenciacdo”, afirma Helio Mattar,
presidente do Instituto Akatu, entidade que prega o consumo consciente. O banco ndo foi exatamente

pioneiro em adotar prdticas socio-ambientais. Em 2000, o BBA Creditanstalt, depois adquirido pelo
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Itaii, desenvolveu procedimentos formais de avaliagcdo de riscos sociais e ambientais para concessdo
de empréstimos. Em 2002, o Unibanco langou um sistema de administracdo de riscos com critérios
semelhantes. “O pioneirismo do Real foi colocar a sustentabilidade na gestao, em todas as dreas”,
diz Mario Monzoni, diretor do Centro de Estudos em Sustentabilidade da FGV-SP. “Essa integracdo
fez com que o banco se transformasse em lider do movimento dentro e fora do setor.” [...] (“O

banqueiro verde”, Revista Epoca Negécios, mar¢o/2007) (Grifos da autora).

[...] A movimentagdo do Itaii faz parte de uma ampla e acelerada transformagdo pela qual o mercado
financeiro vem passando em todo o mundo. Poucos setores sdo tdo organizados quanto o de bancos
em relagdo a discussdo sobre a sustentabilidade nos negocios. No Brasil, o caso mais notdvel é o do
ABN Amro Real, que desde 2000 iniciou um movimento para colocar a sustentabilidade no centro
de seus negocios. "O ABN foi o primeiro banco a apropriar-se de uma imagem sustentdvel, o que
valorizou sua marca no pais", diz Alejandro Pinedo, diretor da consultoria especializada em marcas
Interbrand.[...] (“A corrida por uma imagem sustentdvel, Revista Exame, 03/05/2007). (Grifo da

autora).

4.3.3.3 A identificacdo entre a empresa e os valores dos stakeholders

A imagem trabalha valores bem mais amplos, procurando atrair a aten¢do do publico e
provocar empatia por meio de sentimentos e valores morais comuns. Barbosa acredita que

correspondeu aos anseios da sociedade naquele momento de gestdo da marca Real.

F.B: Acho que minha imagem fica muito forte, até porque é forte dentro do banco e acaba
extrapolando para fora. Acho que boa parte do impacto da imagem tem a ver com o palanque que
tenho, que é o banco. Ndo teria impacto se ndo fosse assim. Impactei banco ao colocar uma visdo de
futuro e uma postura, mas o banco foi o palanque para isso ser ouvido. Eu falava a mesma coisa no
ABN, mas ndo tinha palanque. Quando trabalhei no Citibank, me chamavam de suico. Por que suico?
Porque eu tinha trabalhado na Suica, mas também porque eu estava interessado nas coisas certinhas.
Era uma brincadeira e eu nunca entendi também. Sempre gostei de chegar no hordrio na reunido, ndo
consigo chegar atrasado, isso estava dentro de mim e é um subproduto da sociedade, uma sociedade
que demanda uma visdo de valores e que busca referéncias. Temos um problema, achamos que isso é
assim mesmo e que tudo vale. E cadé as pessoas que acham que ndo é assim? Eu posso ser um deles e
tem milhoes de pessoas. Tem um amigo que fala da fantdstica corrente do bem, vamos contrapor. O
que preocupa ndo é o comportamento dos maus e sim a omissdo dos bons. As pessoas que tem algo a

falar por que ndo falam? Eu me proponho a falar.
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R.V.C.: O Fabio fala: sou um produto da sociedade a sociedade comecou a valorizar isso e estou em
sintonia e faz sentido. O Ricardo percebeu isso como diferencial para marca. Os trés, Ricardo
Fernando Martins e Fabio, perceberam que era uma possibilidade de diferenciacdo em relacdo aos
outros bancos. Ndo tem espaco para crescer, o banco tem crescimento orgdnico. Como o banco que
estava na quinta posi¢cdo em ativos como poderia virar diferencial? Coisa comegcou muito
internamente, a crenga, e depois de ter massa critica, movimento, percebeu-se que era bom atrelar
essa preocupagdo a marca da empresa. O banco comecou a ser reconhecido como um banco diferente
e foi aumentando a atratividade da marca. Temos uma pesquisa que pergunta: se fosse abrir uma
conta em um banco que ndo fosse o seu, qual seria? Antes, o banco lider tinha 30% e o Real 14%.
Hoje o lider tem 24% e o Real 20%. E o segundo lugar. Mostra essa associacdo de atratividade da
marca e que existem pessoas preocupadas com esses valores. Temos depoimentos dos clientes que

mostram que trabalham com o banco porque acreditam no que acreditamos.

Exemplos de reportagem:

[...] - O que tem que mudar no Brasil sdo os valores. A valoriza¢do do trabalho e da ética em
detrimento da valorizacdo do esperto é fundamental para que este pais dé certo.[...] (“Um por todos”,

Revista CartaCapital, 14/05/2003).

[...] Barbosa inspira ndo so seus funciondrios e clientes, mas também muita gente no mercado. Para
Ardo Sapiro, ele é um dos motivos que podem ter impulsionado o salto olimpico do ABN no ranking
das Mais Admiradas.[...] (“Quem chegou perto”’, Revista CartaCapital — As mais admiradas,

13/09/2004).

[...] “De repente eu estava ali, a frente de uma organizac¢do, porque tinha feito tudo certinho, sem
transgredir nada. Por que ndo poderia falar isso abertamente? Achei que poderia ser uma referéncia

para as pessoas.”[...] (“O banqueiro verde”, Revista Epoca Negécios, margo/2007).

Lendo a entrevista com o senhor Fabio Colletti Barbosa (Amarelas, 18 de abril), fiquei feliz em ver
que estou orientando meus clientes de maneira correta. Tenho uma empresa de crédito e sempre digo
a eles: "Dinheiro é como remédio receitado. Vocé precisa comprd-lo, entdo procure a farmdcia com o
melhor preco”. No caso do dinheiro, sempre procuro orientar sobre onde consegui-lo pagando menos
juros!

Ligia H. Padilha

Serra Negra, SP
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Sou funciondrio do ABN AMRO Real hd 27 anos. Os oito anos de presidéncia de Fabio Barbosa
foram aqueles em que mais trabalhei, mas também os mais felizes. Ele nos ensinou a ser éticos, cuidar
do meio ambiente, fazer as coisas do jeito certo, da forma correta. Ele fard uma revolugdo na
Febraban.

Dimas Maldonado

Goidnia, GO

(Revista Veja, Cartas, 25/04/2007)

4.3.3.4 A racionalidade econdmica

O argumento para justificar a diferenciagdo do banco estd na racionalidade econdmica. No
caso do setor bancdrio, a racionalidade econdmica € um argumento muito forte. O banco ABN

Amro Real procura provar que a responsabilidade social da resultado.

Exemplos de reportagem:

[...] “Ndo estou para defender o meio ambiente”, diz. “O que eu quero é estimular o
desenvolvimento sustentado das empresas com quem nos relacionamos, porque isso é bom para os

negocios”, explica [...]

[...] e, 0 que é mais importante, transformou este prestigio em resultados. Dos sete principais bancos
que operam no Pais, 0 ABN foi o que mais aumentou seu lucro neste ano, segundo os balangos
apresentados até setembro. Seu resultado liquido, de R$ 664 milhdes nos primeiros nove meses de
2004, ¢ 31,7% maior que o observado em igual periodo de 2003. Nem Itaii nem Bradesco, nem os
gigantes estatais, ninguém melhorou tanto seu desempenho quanto o banco de Barbosa neste ano |[...]

(““O lucro responsavel do banqueiro verde”, Istoé Dinheiro, 15/12/2004). (Grifos da autora).

[...] “As pessoas acham que ou vocé ganha dinheiro ou faz as coisas certas e respeita o meio
ambiente”, diz Barbosa. “E um falso dilema.” Essa visdo de negécios impregnada de valores éticos e
preocupagées sociais e ambientais — recentemente incorporada ao discurso de CEOs de corporagoes
do mundo todo — vem sendo construida por Barbosa no Real hd seis anos e transformou a experiéncia
brasileira em referéncia para a matriz. “O ABN Amro Real do Brasil catalisou a entrada da
sustentabilidade no nosso mapa”, disse a Epoca NEGOCIOS Rijkman Groenink, presidente do

conselho de administracdo do ABN Amro [...]
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[...] Nos tiltimos seis anos, o Real desenvolveu linhas de financiamento para companhias interessadas
em melhorar seus padrdes ambientais, criou “produtos sustentdveis” para pessoas fisicas — como
empréstimos para aquisicdo de aquecedor solar e conversdo de automoveis para gds natural — e
langou um programa de microcrédito que chega hoje a 13 mil clientes de comunidades de baixo poder
aquisitivo. Dezenas de companhias consideradas irresponsdveis — como madeireiras sem certificado
de manejo ambiental e empresas com prdticas de pesca predatoria — foram excluidas da lista de
clientes ou receberam ajuda para se adequar. Nos ultimos dois anos, 3,5 mil empresas clientes
tiveram suas prdticas sociais e ambientais analisadas. “Descobrimos que as empresas com melhor
pontuacdo no questiondrio socio-ambiental sdo as que apresentam menor risco de crédito”, diz
Barbosa. O Real também criou o primeiro fundo de investimentos socialmente responsdvel do Brasil,
o Ethical. Desde seu lancamento, em 2001, o Ethical apresentou uma rentabilidade de 324%, ante
292% do Ibovespa no mesmo periodo. Para incentivar a criacdo de novos negocios, mais de 8 mil
funciondrios foram treinados em temas de sustentabilidade s6 em 2006.[...] (“O banqueiro verde”,

Revista Epoca Negdcios, mar¢o/2007). (Grifos da autora).

Ha oito anos, o banqueiro Fabio Colletti Barbosa tomou uma decisdo aparentemente contrdria aos
interesses dos acionistas do Banco Real, instituicdo que preside. Barbosa decidiu criar linhas de
crédito em condigdes especiais para clientes com boas politicas ambientais, e recusar empréstimos a
empresas que, embora tivessem capacidade de pagamento, desrespeitassem o meio ambiente ou
fossem tolerantes com prdticas trabalhistas inaceitdveis. A decisdo, que se mostrou acertada,
transformou Barbosa, que acaba de ser empossado na presidéncia da Federacdo Brasileira de
Bancos (Febraban), em uma das maiores referéncias em sustentabilidade no mundo dos negocios.
Nao apenas pelos critérios éticos de sua orientagcdo, mas por concilid-los com perfeicdo na busca
por lucros. O Real é hoje o terceiro maior banco privado do pais em ativos e passou a responder por
17% dos resultados de seu atual controlador, o banco holandés ABN AMRQO. Formado em
administragdo pela Fundacdo Getulio Vargas, casado e com trés filhos, Barbosa, 52 anos, diz que
uma de suas prioridades na Febraban serd desfazer a md imagem — segundo ele, injusta — que os

brasileiros tém dos bancos.

Veja — Um pais como o Brasil pode crescer sem afetar negativamente o meio ambiente?
Barbosa — Esse é um falso dilema. E possivel respeitar o meio ambiente e ser lucrativo, crescer e ser
ambiental e socialmente responsdvel. Mesmo na China, onde até pouco tempo atrds ndo havia essa
preocupacdo, isso ja comecou a mudar. Os chineses criaram o seu Dia da Arvore e estio investindo
em reflorestamento. O que percebemos na prdtica é que as empresas que gerenciam melhor o impacto
ambiental sdo justamente as que representam o menor risco de crédito. E, por isso, pagam menos

Jjuros.

Veja — Por que isso ocorre?
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Barbosa — Porque essas empresas também gerenciam melhor outros aspectos de suas atividades.

Prova disso é que os fundos dedicados a investimentos sustentdveis, criados recentemente, tém

registrado um retorno financeiro acima da média. Ou seja, os investidores confiam mais na gestdo

financeira de empresas ambientalmente sustentdveis. O professor de Harvard Michael Porter, uma

referéncia internacional na drea de negdcios, analisou justamente o elo entre vantagem competitiva e

responsabilidade social e ambiental. Ele afirma que ndo se trata de uma coisa "ou" outra. Estamos no
"o

mundo do "e" — ou seja, crescimento "e" responsabilidade. A empresa pode e deve fazer os dois,

porque ela se torna melhor quando faz os dois. Por isso, trata-se de um falso dilema.

Veja — O senhor ndo teme que a sustentabilidade se transforme num modismo vazio ao qual empresas

aderem mais por conveniéncia do que por convic¢do?

Barbosa — Por convic¢do ou por conveniéncia, o fato é que as melhores empresas e alguns paises
estdo repensando sua maneira de fazer negocios. Por crenga ou por pressdo da sociedade, ndo
importa. O assunto sustentabilidade estd na pauta de todos os executivos. Sem falar que as empresas
que ndo respeitam as leis ambientais estdo sujeitas a multas miliondrias, o que compromete a propria
existéncia delas. O assunto passou a fazer parte da estratégia de negdocios de qualquer companhia.
Isso é bom e veio para ficar. Virou negocio. Ndo é a toa que aparecem a cada dia novas tecnologias,
desenvolvidas a partir da propria pressdo da sociedade, como os promissores carros elétricos.
Obviamente hd um certo exagero de algumas ONGs, mas isso é normal. Um dia chegaremos a um

equilibrio. [...] (“O lucro € verde, Revista Veja, 18/04/2007) (Grifos da autora).

Mesmo quando a relacdo entre sustentabilidade e resultado do banco parece ser questionada, o

enredo acaba absorvendo a contradi¢ao na histdria oficial.

[...] Ndo é paradoxal que uma instituicdo financeira se empenhe em conceder empréstimos de 200
reais e abra mdo de dar crédito de milhdes de reais? E. E justamente por isso vamos contar essa
historia... E, para os resultados do banco e satisfacdo dos funciondrios, a aposta na ética e na
responsabilidade social é uma boa? Os nimeros falam por si mesmos. Em 2002, o lucro do banco
Real e de empresas do ABN Amro foi del,2 bilhdo de reais (54,02% a mais do que no ano anterior). A
rentabilidade sobre o patrimoénio liquido foi 25,5%, comprada com 20,8% em 2001. “O Real segue o
modelo do sistema financeiro de apostar nos titulos piiblicos para ganhar com os juros”, diz Gabriel
Freitas, analista da ABM, empresa de consultoria paulista. De 2000 a 2002, a receita do banco pelos
titulos piiblicos aumentou de 27% para 33%. No mesmo periodo, o crédito baixou de 57% para 49%.
“Quando os juros baixarem, os bancos vdo deixar de financiar o déficit publico para ser
emprestadores”, diz Freitas. Ndo a toa, o banco criou novas linhas de crédito, focadas no
desenvolvimento sustentdvel.[...] (“Respeito é bom e da lucro”, Voc& S/A, marco/2003). (Grifos da

autora).
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4.3.3.5 O papel de Fabio

Fabio Barbosa, presidente do ABN Amro Real personifica a imagem do Real e o esforco que
teve que fazer para estreitar o relacionamento com os jornalistas, mesmo sem ser uma
“vocacdo natural”, parece demonstrar o entendimento da importancia simbdlica que exerce na

organiza¢do que comanda.

FB: O meu desconforto (que existe um pouco ainda) é que eu sou muito timido, de querer ficar no meu
canto, ndo me expor. As vezes as pessoas ndo acreditam -, e a imprensa é a multiplicacdo da sua
exposigdo. Entdo eu fico apreensivo, ndo é um negocio que eu faga com naturalidade, tenho que ficar
me educando para fazer. Nao é certo ou errado, é temperamento. (Até negdocio de palestras, para mim
me dava um branco ,de repente ndo sabia mais o que falar, de tanto fazer tenho menos brancos do
que no passado). Até porque o que acho timidez é visto pelo outro lado por uma arrogdncia, “ele ndo
estd querendo falar”, tém coisas que vém com a posi¢do. Ndo se espera de uma pessoa do meu nivel
que seja timida, se espera que ela seja um banqueiro arrogante. Entdo, ele ndo fala porque é
arrogante. Comecei a ouvir comentdrios: O Fabio estd ficando arrogante. Sou um cara super numa
boa. Ndo quero falar, parece que estd se fazendo dificil, acabei mudando um pouco o temperamento e

tenho tido um contato mais constante com a imprensa.

R.V.C.: O Fabio vai sempre receber prémios, por exemplo, o prémio Eco que o Al Gore entregou
para ele. E ele é super receptivo e pessoal (jornalistas) ndo perde a chance. Por ele ser assim simples,
€ muito natural esse relacionamento que faz. E quando recebe as pessoas aqui, sempre faz questdo de
deixar as pessoas muito a vontade. No momento (com as noticias que correm sobre a venda mundial
do ABN Amro), ele sempre comeca a falar: “Vocé deve imaginar a pressdo sobre a fusdo”. A
conversa ja comeca mais trangiiila. E ele é uma pessoa timida, e sofre muito antes de apresentagdo,
ele estava no topo da ansiedade com a posse na Febraban, é legal que canaliza ansiedade para o

trabalho.

O resultado de tal estratégia de relacionamento foi ficar bastante em evidéncia. Barbosa se
tornou uma figura que representa os valores de sustentabilidade que o banco deseja mostrar.
Ele se tornou, a partir de 2007, presidente da Federacdo Brasileira dos Bancos (Febraban), ou
seja, o porta-voz do setor bancdrio. Foi a primeira vez na histéria da Febraban que um
representante dos bancos estrangeiros assumiu a posicao. Essa posi¢do veio em conseqii€ncia
da evidéncia do seu nome — um dos principais canais para transmiti-lo foi a imprensa. No ano
de 2007, com a acumulagdo do cargo de presidente da Febraban, Fabio Barbosa passou a

contar com uma pessoa da drea de imprensa dentro do banco para ser um “ghost writer” de
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seus discursos, palestras e acompanhd-lo em eventos. Rodrigo Vieira da Cunha, ex-jornalista
da revista Exame, contratado ap6és fazer uma reportagem que agradou o banco, responsavel
pela drea de imprensa especificamente na divisdo de sustentabilidade do banco, é quem faz

esse papel.

R.V.C. Tem a administracdo das duas marcas, Febraban e Real, e tem uma terceira marca que é o

Fabio Barbosa.

P.A.: Sabe, a gente trabalha sempre a marca Real, mas eu acho que as vezes o peso da figura do

Fabio é muito forte, ndo sei se como marca, mas a figura dele é importante.

C.D.: O Fabio é um icone, ele tem o poder da palavra.

F.M.: Ele era mais recolhido, mais timido, ele reconhece. Ele estd se soltando, ele tem muito conteiido
e disposigdo. Ele estd ganhando seguranga e autonomia. Isso é importante para a empresa, fala com

funciondrios, ele é incansdvel, isso é muito bom.

Relato de entrevista com Fabio Barbosa para jornalistas do didrio britdnico The Guardian, em
17/8/2007: Antes de Fabio Barbosa entrar na sala, a assessora de imprensa que acompanhou a
entrevista, Paula Alface, perguntou aos jornalistas o contexto da reportagem e a razdo da
escolha de Fabio Barbosa. Os jornalistas responderam que estavam fazendo um caderno
especial sobre o Brasil, a ser publicado no final de dezembro, e que decidiram entrevistar o
Fabio Barbosa porque é uma figura muito conhecida e respeitada. A assessora perguntou:
“mas como vocés ouviram falar do Fabio?” Eles responderam: “Mas é 1dgico, ele é uma
figura muito conhecida e respeitada”. Os jornalistas haviam procurado primeiro a drea de
relagdes com investidores que passou a pauta para a secretdria do Fabio Barbosa, que, por sua
vez, repassou-a para a assessoria de imprensa. As perguntas versaram principalmente pela
macroeconomia e o setor bancdrio brasileiro. Fabio Barbosa mostrou-se afavel e prestativo
durante a entrevista, respondendo as perguntas sobre macroeconomia como presidente da

Febraban.

Atualmente as solicitacdes de entrevistas na assessoria de imprensa sdo basicamente para falar

com Barbosa. Tal comportamento € visto, por um lado, como positivo, por fortalecer a

imagem da institui¢do e, por outro lado, como um risco, pois esta imagem acaba sendo muito
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associada a uma pessoa apenas. Por isso o banco tem se esforcado, mais recentemente, em

revelar outros porta-vozes.

P.A: Pedido de entrevista no banco todo mundo quer falar com o Fabio mas hd outros executivos
muito bem preparados em suas dreas e sdo otimos porta-vozes. Tivemos, por exemplo, o lancamento
do relatorio de sustentabilidade — o foco que o assunto estd tendo é um outro fator que determina a
imagem do banco e do Fabio junto a sociedade —pelo pioneirismo, isso identifica muito. E como o

assunto estd em muito em evidéncia a gente acaba sendo cada vez mais solicitado.

R.V.C.: O Fabio ¢ muito demandado. Se for aparecer toda hora, vai banalizar a imagem dele e ele

ndo gosta.

R.V.C.: Temos muito a discussdo: o que acontece se ele sair? Hoje é menos preocupante. Hd outros
executivos. O Berenguer (vice-presidente de tesouraria) fez palestra sobre sustentabilidade,a Malu
(responsdvel pela diretoria de sustentabilidade), Fernando Martins (responsdvel pelo marketing),
outros vps (vice-presidentes) também estdo sendo treinados. O espago estd dado. O banco estd
posicionado e as pessoas podem falar. O Fabio ndo pode dar conta. Ndo se pode forcar as pessoas a
falar, envolve convicg¢do. Entdo as pessoas estdo demandando, alguns jd estdo falando, mas o pessoal

estd vendo que é uma coisa valorizada.

F.B.: Acho que o banco independente da minha presengca. Ndo tenho plano de sair. Hoje tem tanta

gente que abragou a causa. O banco ndo tem volta até porque outros vém vindo nessa direcdo.

Exemplos de reportagem:

O administrador de empresas Fdbio Colletti Barbosa gostaria de ficar na sombra. De preferéncia,

debaixo das drvores do seu sitio em Pinhal, no interior de Sdo Paulo. [...]

[...] O administrador foge como pode dos holofotes. E de uma sala tacanha que comanda o quarto

maior banco privado do Pais. [...]

[...] Desde adolescente, Barbosa gosta de ler sobre economia. Durante a graduagdo, na Fundagdo
Getilio Vargas, decidiu que iria trabalhar na drea financeira. Foi da faculdade para o exterior, como
funciondrio da tesouraria da Nestlé. Ficou dois anos em Standford, nos Estados Unidos, e trés anos
na Suiga, onde cursou seu MBA. No script da empresa, a proxima posi¢do seria em Los Angeles. O

executivo recusou o papel, pegou as malas e voltou ao Brasil. “Tenho esse lado sonhador, achei que
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podia ajudar a fazer este pais um pouquinho melhor”, diz. Nunca imaginou que poderia um dia ter
tanto poder, apesar de continuar dialogando com modéstia em diminutivos: “As coisas vdo se

sucedendo de uma maneira inesperada, ndo imaginava hd dois anos que estaria aqui.”. [...]

[...] Esse executivo internacional se policia para ndo dizer termos em inglés: “Acho que a gente estd
abusando um pouco.”. Ponderado, aprendeu com os orientais a ser menos impetuoso, a se controlar e
owvir. Hoje, diz gostar “mais de gente que de finangas”. Quem estd a sua volta costuma ouvir a
pregacdo de seus principios éticos: “O jogo é duro, o mercado é duro, a vida é dura, mas tem de
jogar na bola, ndo na canela.” [...] (“Cavaleiro low profile”, Revista CartaCapital, 17/03/1999).

(Grifos da autora).

[...] Sebastido colocou os filhos em escolas da elite paulistana, como o colégio Sdo Luiz. Mario, o
primogénito, também chegou ao topo da carreira de executivo e hoje é presidente da Bunge
Fertilizantes. E com ele que Fabio, o cacula, costuma cavalgar mangas-largas pela fazenda quando
ndo estd cuidando das drvores ou do cafezal. E na fazenda, durante os fins de semana, que o
presidente do Banco Real recarrega suas energias. E ld também que volta as origens. A propriedade
foi comprada quando jd estava quase fechando outro negdcio. Pesou na decisdo o fato de alguns
primos morarem na regido. Meses depois, ele descobriu, surpreso, que adquirira uma parte das terras

que haviam pertencido ao seu bisavd. A casa da sede era a mesma que sua mde conhecera.|...|

[...] No escritorio do terceiro andar da sede do Real na avenida Paulista, dois quadros revelam um
pouco da personalidade de Barbosa. A direita de sua organizada mesa de trabalho, um deles,
pequeno, destaca uma frase de Ayrton Senna: “Eu ndo tenho idolos. Tenho admiragdo por
trabalho, decisdo e competéncia”. Outro, maior, intitulado “Um Jeito de Ser”, lista oito aforismos
atribuidos a Madre Teresa de Calcutd. Um deles diz: “Dé ao mundo o melhor de vocé, mas isso
pode nunca ser o bastante. Dé o melhor de vocé assim mesmo”. Entre os objetos pessoais hd uma
pequena escultura de argila com bonequinhos, ao estilo nordestino, do time do Santos, do qual é
torcedor. Na estante, hd dois exemplares do livro O Banqueiro dos Pobres, biografia do indiano
Muhammad Yunus, criador do primeiro banco de microcrédito do mundo, o Grameen Bank, de
Bangladesh, e ganhador do Nobel da Paz. A experiéncia de Yunus serviu de inspiragcdo para a criac@o

da politica de microcrédito do Real. |[...]

[...] O mantra de Fdbio
Uma das marcas do presidente do Banco Real sdo as frases que ele repete sempre que fala sobre a

forma de fazer negocios da instituicdo. As principais:

"0 jogo é duro, mas é na bola, ndo é na canela "'
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" Nos queremos dar certo, fazendo o certo, do jeito certo "
" Se cada um mudar a rua ao lado, nés mudaremos o mundo "

" Nosso modelo é o ganha, ganha, ganha: ganha o banco, ganha o cliente, ganha a sociedade''

(“O banqueiro verde”, Revista Epoca Negécios, mar¢o/2007) (Grifos da autora).

4.3.3.6 O sucesso na imprensa: a “verdade”

O banco ABN Amro Real procura enfocar, na sua comunicagdo, a questdo da “verdade” de
suas atividades, procurando mostrar que faz o que diz e que tem uma postura de franqueza, ao
discutir publicamente os seus processos internos. Tal postura parece também auxiliar no

processo de formacao de identidade da empresa.

F.M.: Entdo, quando vocé vai falar com jornalista, vocé sente ele muito mais receptivo, a relagdo é
muito mais trangiiila, ndo hd um pé atrds, estd muito mais desarmado, por qué? Porque é de verdade.

Os juros estdo altos? Vamos discutir. Pega nosso relatorio de sustentabilidade, estd ali.

P.A.: O que eu acho que é a chave de comunicagdo é que o banco s6 fala o que ele faz. Por exemplo,
a questdo da sustentabilidade. Quando vim trabalhar aqui, na entrevista de emprego, me perguntaram
o0 que era sustentabilidade. Quando comeg¢a a trabalhar e vé desde as coisas mais bobas do dia-a-dia,
a primeira coisa que veio na minha cabeca foi “ndo, ele ndo faz tudo isso, deve ter um monte de
bldabldbld e pouca coisa na prdtica”, porque é natural pensar isso. Quando comecei a trabalhar, vi
que de fato essas coisas acontecem, tudo é muito natural. Isso passa a verdade quando a gente

comunica. E as pessoas ja sabem disso. Vocé ndo estd falando uma mentira, é natural.

Exemplos de reportagem:

[...] Foi realizado um trabalho meticuloso de administracdo das insegurangas despertadas nos
empregados com a mudanga do patrdo. Esse estagio “do conhecimento” chega agora ao fim. Que se
frise: sem as seqiielas comuns em outros processos de aquisicoes de instituicoes financeiras de porte —

complicados ou pela truculéncia do comprador ou pela fragilidade e moral baixa do comprado [...]

[...] Ndo houve programa de demissdo voluntdria. Muitos ficaram céticos, quando, em dezembro,

Barbosa afirmou que a todo mundo seria dada uma chance. “Minha maior satisfacdo foi, passados
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oito meses, fazer a mesma reunido e dizer: vocés estdo aqui, é a prova via de que as oportunidades

Joram dadas.”|... ](“Costura invisivel, Revista CartaCapital, 01/09/1999) (Grifo da autora),

[...] “Tenho 23.000 motivos para ter iilcera”, diz Fernando Lanzer, vice-diretor de recursos humanos,
envolvido desde o inicio no projeto Banco de Valor. E ficil entender. Primeiro, qualquer deslize de
um funciondrio na agéncia mais distante pode colocar em divida os ideais do “banco de valor”.
Segundo, pelo fato de funciondrios e clientes constantemente exigirem coeréncia nas agées da
diretoria. “O mérito do banco é assumir um compromisso piublico — e aceitar ser cobrado por isso”,
diz Lanzer. Certa vez, um caixa de uma agéncia em Sdo Luiz do Maranhdo ndo quis atender uma
lider de uma comunidade negra. A diretoria so ficou sabendo disso quando a prépria cliente contou o
fato numa reunido com outros lideres, quando se discutia como aumentar o niimero de negros na
organizacdo. A conversa foi uma das acdes da frente de diversidade, cujo objetivo é promover a
maior variedade de raga, sexo, origem e cultura possivel dentro do banco.[...] (“Respeito é bom e da

lucro”, Revista Vocé S/A, mar¢o/2003). (Grifo da autora).

Os bancos costumam ser escolhidos pelos clientes com base em aspectos palpdveis, como as
vantagens que oferecem nas taxas cobradas em empréstimos ou os limites concedidos no cheque
especial. Lito Rodriguez, socio da rede de lavagem a seco de automéveis DryWash, considerou mais
um item na hora de abrir uma conta corrente para sua empresa: a conduta responsavel. "Se um banco
tem prdticas sustentdveis, provavelmente se preocupa de verdade com o cliente", diz Rodriguez -- que,
no passado, quando a empresa de seu pai enfrentou dificuldades, teve mds experiéncias com
instituicoes financeiras. O eleito foi o Banco Real. Ao fazer um levantamento no mercado sobre as
condigoes de microcrédito para seus franqueados, Rodriguez ficou surpreso com a atencdo que
recebeu da instituic@o. "Um executivo do banco visitou a Dry- Wash para conhecer o negdcio e
certificar-se de que nds também adotdvamos prdticas responsdveis"”, afirma. "Nunca tive esse

tratamento com outro banco."

O episadio revela a postura que o Real vem buscando adotar no dia-a-dia dos negocios: colocar --
de verdade -- a satisfacdo do cliente em primeiro lugar. Uma das primeiras iniciativas foi mudar o
sistema da central de relacionamento, substituindo as frases feitas da gravagdo por um atendimento
mais proximo dos atendentes. "As necessidades das pessoas mudam diariamente e, com elas, os
servicos e produtos”, afirma Fdbio Barbosa, presidente do Real. "Por isso, o relacionamento com o
cliente precisa ser dindmico.” Com esse propdsito, ele criou, em julho de 2006, um conselho de
clientes. Formado por 12 correntistas, ele se retine a cada dois meses na presenca do proprio
Barbosa e de alguns diretores. Os executivos ndo participam das conversas -- apenas escutam o que
os clientes tém a dizer para, depois, discutir oportunidades de melhoria. [...] (Um banco e seus

principios, Revista Exame, 30/11/2006). (Grifos da autora).
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4.3.3.7 Prémios e reconhecimento

Um dos fatores sempre destacados para o reforco de credibilidade do banco sdo os prémios
recebidos, que sempre sdo comunicados. Também reconhecimentos em outras dreas, como a
académica (o banco, por exemplo, foi objeto de um case feito pela Universidade de Harvard),
vém da sua exposi¢do na imprensa, €, a0 mesmo tempo, esses reconhecimentos fazem com

que o banco ganhe mais espago na imprensa.

R.V.C.: Duas semanas atrds, o Fabio participou da videoconferéncia de Harvard sobre o case. Ela
falou que grande diferencial de valor era essa preocupagdo com sustentabilidade e que via como

diferencial de criagdo de valor.

Exemplos de reportagem:

[...] Ao contrdrio do que muita gente pergunta e pensa, a iniciativa de apostar nesses valores é
brasileira. Ndo por acaso, a filial do Brasil é uma espécie de benchmark para Amsterda.l...]

(“Respeito € bom e da lucro”, Revista Vocé S/A, mar¢o/2003). (Grifo da autora).

[...] A nova estratégia de relacionamento com fornecedores virou referéncia mundial dentro do
grupo ABN Amro. Executivos de sedes do banco nos Estados Unidos, no Reino Unido e na Holanda
estiveram no Brasil para conhecer de perto o trabalho, que consiste em avaliar os fornecedores de

acordo com critérios que estimulem prdticas responsdveis [...].

[...]Seu comprometimento com a sustentabilidade impressionou o International Finance Corporation
(IFC), brago financeiro do Banco Mundial, que, por meio de um acordo realizado em 2004, garantiu
51 milhoes de reais para a carteira de financiamento sustentdvel da instituicdo. Foi a primeira vez
que um banco conquistou autonomia para realizar a andlise de risco socioambiental, geralmente
feita pelo proprio IFC. [...] (Um banco e seus principios, Revista Exame, 30/11/2006). (Grifos da

autora).

[...] Em outubro do ano passado, Barbosa esteve com Al Gore, o ex-vice-presidente dos Estados
Unidos que assumiu a missd@o de alertar o mundo para os riscos do aquecimento global. Numa
cerimonia realizada no Auditério Ibirapuera, em Sdo Paulo, ele recebeu das maos de Gore o Prémio
Eco de Gestdo Empresarial para a Sustentabilidade, concedido ao Banco Real pela Camara
Americana. A incorporacdo de questoes ambientais e sociais ao dia-a-dia da organizacdo vem
rendendo ao Real reconhecimentos importantes também fora do pais. No ano passado, o banco
recebeu do jornal inglés Financial Times o titulo de banco mais sustentdvel em mercados

emergentes — com destaque pela intermediacdo da primeira negociacdo de créditos de carbono do
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Brasil. Também foi premiado pela Camara Internacional de Comércio, em parceria com as Nagdes
Unidas, por seu trabalho pelos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio |...] (“O banqueiro verde”,

Revista Epoca Negdcios, mar¢o/2007). (Grifos da autora).

4.3.4 As estratégias de relacionamento com a imprensa

4.3.4.1 Construcdo da reputacdo: identidade e imagem

A incorporacdo do Real pelo ABN Amro ocorreu em 1998, mas o processo de articulagdo da
drea de comunicacdo comecou apenas em 2000. Entre 1998 e 1999, o banco trabalhou
internamente nos atributos de sua marca e no entendimento do publico interno de seus novos
valores e missdo. A drea de comunicacdo era nova na instituicdo. Fernando Martins foi
encarregado de definir e dirigir a nova drea. Ele havia sido diretor dos 700 pontos de
atendimento do banco. Também trabalhara no banco de investimentos, particularmente na

drea de corporate finance.

Os dirigentes do Real entenderam que a comunicagdo com os stakeholders é um processo que
ocorre depois do trabalho de comunicacgfo interna e convencimento dos funciondrios do que é

a nova instituicdo — ou seja, de busca de identidade.

F.M.: Entdo essa comunicagdo ocorreu de dentro para fora. A idéia é que houvesse engajamento. As
vezes a imagem poderia estar um pouco a frente da identidade, mas estimulava a prdtica a caminhar
naquela direcdo Para mim, imagem tem que estar atrelada a identidade, ela pode estar um pouco a

[frente, mas a identidade tem que vir junto.

F.B.: O primeiro pilar é ter isso dentro de casa e ver como externaliza isso.

Tal estratégia foi fundada em estudos de branding e de reputacdo que entendem que, na
sociedade atual, é mais dificil dissociar imagem de realidade. Em tempos de microcameras,
telefones celulares e outros aparelhos podem captar qualquer deslize e transmiti-lo

imediatamente pela Internet, torna-se dificil sustentar a mentira, ou mesmo, a omissao
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F.B: Tem uma estratégia que é maior que isso: trabalhar a marca a partir de nossas convicgoes de
que ninguém consegue projetar uma imagem dissociada da realidade por muito tempo. Entdo ndo
adianta fala que eu tenho estratégia, quero ser isso. Vamos fazer a licdo de casa de que tipo de
empresa queremos ser e aos pouco isso vai transparecer na nossa marca no sentido bem conceitual
da palavra, tendo um impacto que causa nas pessoas a meng¢do de um determinado nome — a gente
consegue uma externalizagcdo do que somos. A idéia é a de que ndo tem on e off, estd on o tempo todo,
hoje com tantas vertentes de informacdo vocé ndo tem como trabalhar a imagem desconectada de

quem vocé é.

F.B.: O Michael Jordan é meu inspirador: mantenha seus olhos na bola, ndo no placar e ndo no
publico - eles sdo conseqiiéncia; se jogar o jogo, o placar vai vir e o publico aplaudird ou ndo.
Recebo convites para dar cinco palestras por semana, dentro e fora do Brasil, até tem quem queira
pagar, mas eu ndo aceito receber. Ndo vivo de palestras, apenas acredito no que falo, tenho
convicgdo grande. Tem uma conexdo entre o que sinto e o que fago, segundo Gandhi isso é harmonia,

mas as pessoas podem achar que é bobagem, que é marketing no sentido negativo da palavra...

F.M.: Para mim, a imagem tem que estar atrelada a identidade, ela pode estar um pouco a frente, mas
a identidade tem que vir junto. Quando fui indicado a diretor de marketing, em 98, eu dizia: ai que
medo! Primeiro ndo tinha diretoria de marketing, depois eu me perguntei: serd que vou trabalhar
uma imagem que ndo corresponde a uma identidade? Nos vamos ter gestdo? Eu vou ter o respaldo de
uma identidade para mostrar? Eu ndo sabia. Eu conhecia o Fabio bem, mas eu ndo sabia como ia
funcionar o processo, tinha holandeses em cargos superiores ao dele naquela época. Era dificil saber

o que iria prevalecer: resultados, valores ou pessoas.

O banco procurou divulgar o seu discurso sobre o processo interno de mudanga, enfatizando a
mudanga de identidade e a questdo de que nada foi premeditado, tudo foi discutido — o que

reforca a questdo da “verdade”, discutida anteriormente.

Exemplos de reportagem:

[...] Falar é facil. Complicado é mudar a cabeca de milhares de pessoas, entre funciondrios,
clientes e fornecedores...Desde que a idéia foi lancada, treinamentos, eventos e atividades
relacionados aos temas ética e responsabilidade social entraram na agenda dos funciondrios para
fazé-los entender que essa é uma mudanga de conceitos...Aos poucos, os novos valores comecam a
fazer parte do dia-a-dia das operagées do banco. Ao mesmo tempo, surgem novos produtos e novas

oportunidades de carreira para o pessoal. [...]
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[...] A idéia nao é pautar comportamentos, mas provocar discussoes sobre dilemas...Ndo existe uma
resposta pronta. Hd, sim, uma discussdo para fazer o grupo chegar a um consenso. [...] (“Respeito é

bom e da lucro”, Revista Vocé S/A, marco/2003). (Grifos da autora).

[...] O que a primeira vista lembra uma convengdo de uma organizagdo ndo-governamental é parte de
um enorme esforgo para fazer com que a missao e os valores do ABN saiam do papel e das plaquetas

nas paredes para se tornar prdticas do dia-a-dia, incorporadas a estratégia do negocio [...]

[...] O ABN ndo tinha a formula mdgica...O discurso sé se aproximou da realidade de cada um dos
Junciondrios quando eles foram estimulados a discutir como isso se ligava aos dilemas do dia-a-dia.

[...] (“Valores para valer”, Revista Exame, 04/02/2004). (Grifo da autora).

[...] Desde o inicio a nova cultura foi fortemente marcada pela fixacdo de valores. “Fabio logo
percebeu que poderia construir o novo posicionamento a partir da identidade”, diz o publicitdrio
Ricardo Guimardes, da Thymus Branding, um dos responsdveis pela constru¢do da marca do Real.
“Eu nunca quis ser presidente de empresa, so pensava em ir tdo longe quanto possivel”, afirma

Barbosa. [...] (“O banqueiro verde”, Revista Epoca Negdcios, margo/2007). (Grifo da autora).

4.3.4.2 Construcdo da reputacio: identidade e imagem e marca

A cupula do banco ABN Amro Real resolveu chamar um reforgo para trabalhar a sua imagem
de marca em 2002. Ricardo Guimardes, conhecido por ter trabalhado com o branding da
Natura, usou o mesmo conceito de sustentabilidade para construir qual seria a melhor forma

de trabalhar a identidade com a imagem do Real.

F.M.: Essa visdo do Ricardo conjugada com visdo do Fabio deu uma combinagdo muito rica. A visdo
do Ricardo é uma visdo de que é possivel vocé dividir o valor com todos os stakeholders e isso vai
tornar a sua marca mais forte, e como o mundo estd mais dindmico e on line a sua capacidade de
reagir a riscos e oportunidades estd relacionada a sua esséncia. Se vocé ndo tem critérios, valores e
principios, vai ficar atirando para todo lado. A visdo do Fabio é que o jogo é na bola, que ndo dd
para ir bem num pais que vai mal, que temos que resgatar a cidadania através de valores. Af entra a
minha visdo que tem que ter identidade junto, que tem que ter envolvimento, emog¢do, que tem que ter

entrega.
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F.M.: Eu sentia falta, quando trouxe Ricardo, de estratégia de marca, de negdcio, sempre me intrigou
muito essa questdo do tangivel e do intangivel. E as empresas ainda medem muito pouco a gestdo do
intangivel. O Ricardo tinha um instrumental e foi dando certo, evoluindo, e fomos fazendo vdrios

projetos. Alguns deram certo outros ndo. A coisa foi aumentando, o Ricardo foi amadurecendo.

R.G.: O potencial do valor de uma empresa estd nos intangiveis, que sdo os relacionamentos. Quando
vocé tem mercado mais concorrencial, marca é a imagem que o outro tem de vocé. Vocé tem que
gerenciar o outro. Vocé estd gerenciando a cabeca de um cara que vai ter a preferéncia ou ndo pelo

valor de seu produto ou servico. Marca deixa de ser um logotipo.

Foram sendo construidos os atributos de marca que o Real procura trabalhar na sua estratégia
de comunicagdo e considera como os pilares para solidificar a identidade, definir a imagem
desejada e mensurar se, de fato, a imagem desejada é a imagem percebida. Tais atributos
foram trabalhados em documentos internos como o guia de “Conceitos e Diretrizes da

Esséncia e Linguagem da Marca”:

Os atributos definidos pelo banco ABN Amro Real dividem-se em trés categorias, que forma
uma pirdmide. Na base, aqueles considerados de “oferta” (acessivel/disponivel, portfélio
completo, atendimento competente, adequada relacdo custo/beneficio). No meio, aqueles
chamados de “relagc@o” (preza relacionamento a longo prazo, supera as expectativas, humano
e proximo). No topo, aqueles referentes ao “‘comportamento empresarial” (sustentabilidade,
inovacdo e aperfeicoamento constante, compromisso com o Brasil, postura ética e

transparente).

F.B.: Em termos de combinagdo é um case do sucesso. Fazemos pesquisa de atratividade da marca. O
banco aparecia em 6° lugar e hoje estd em 2° lugar. Conseguimos trazer imagem através de

propaganda, imprensa, e todos os demais pontos de contato.

A estratégia de comunicagdo parte do principio que o convencimento é muito maior quando
(aparenta ou parte da) realidade. Toda a estratégia de marketing do Real faz um paralelo com
o nome do banco para aparecer como “real”, estar mais préximo da realidade. Por isso, nas
campanhas de publicidade, a determinag@o € usar pessoas de carne e 0sso, clientes de verdade,
que exercem, de fato, as profissdes que aparecem no comercial. H4 um comité de linguagem
que procura uniformizar essa forma de comunicag@o, assim como acontece, segundo o0s

entrevistados, em empresas como Natura, GE e Apple.
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F.M.: Temos hoje, por exemplo, um book de linguagem, O que é? E para exprimir, criar referéncia e
inspiragcdo sobre a marca. E qual o eixo? A verdade. Se vocé ndo cuida da forma, cada hora vai estar
de um jeito. Se ndo cuida do conteiido, cada hora vai estar de um jeito. Vocé pode falar numa
linguagem mais publicitdria, vocé pode falar numa linguagem mais jornalistica, vocé pode falar numa
linguagem mais fantasiosa, mais idealizada, mais real, entdo o book reflete apos muita discussdo -
foram dois anos com as agéncias de publicidade, agéncias de marketing direto - reflete a esséncia da
nossa expressdo, do nosso posicionamento, e o eixo é a verdade. Sdo clientes de verdade. Se aparecer
um ator, é no papel de ator, mas ndo no papel de fulano e sicrano performado como alguém, é do

ideal para o real. Isso estd permeado em tudo.

O banco procura divulgar as suas iniciativas mercadoldgicas, no mesmo tom da divulgagdo da

formacdo de identidade.

Exemplo de reportagem:

[...] Um grupo de cerca de 40 funciondrios da drea de cartdo de crédito do ABN Amro Real reuniu-
se recentemente para participar de uma atividade batizada de Oficina de Linguagem. Durante um
dia inteiro, eles analisaram as malas-diretas que o banco costuma enviar aos clientes -- e que muitas
vezes vdo parar no lixo antes mesmo de ser abertas. Na condugdo do exercicio estava o mineiro
Ricardo Guimardes, de 58 anos, presidente da consultoria de marcas Thymus. No papel de
provocador, Guimardes, um advogado que virou publicitdrio e hoje é consultor, fazia perguntas e
comentdrios incomodos: "Essa familia ndo estd linda na foto? Natural como num comercial de
margarina!”" Alguns dos presentes riram da ironia. Outros balancaram a cabeca em sinal de
descontentamento. A imagem estampada nos folhetos estava longe do ideal estabelecido pelos
diretores do banco e pela equipe de Guimardes. Em tese, todo o material de comunicacdo do ABN
deve ser ilustrado por pessoas reais (se possivel, clientes) -- algo que, como se vé, nem sempre
acontece. Um dos trabalhos de Guimardes é fazer com que os funciondrios trilhem o caminho
estabelecido pela empresa. "Temos crengas, filosofias e valores que pautam a maneira como
conduzimos nosso negocio", afirma Fabio Barbosa, presidente do ABN. "E a Thymus nos ajuda a
fazer com que essas idéias sejam percebidas em todas as nossas agoes.” [...] (“O cagador de DNA”,

Revista Exame, 23/08/2007). (Grifos da autora).
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4.3.4.3 Institucional X Produtos

O banco Real trabalha a sua imagem institucional de forma mais forte que a de produtos.
Entende que a sua diferenciacdo estratégica ndo estd nos produtos, commodites na industria

bancdria, e sim na percepgdo diferenciada em relacio a questdo da sustentabilidade.

F.M.: E uma piramide. Tem uma parte bdsica de produtos, resultados, que vocé tem que falar, sendo,
estd cortado. Mas estard falando sobre drgdos motores, ndo sobre emogdes. Ndo estd transmitindo a

sua ideologia. Isso é o institucional.

F.B.: Temos que trabalhar nos dois, mas prefiro trabalhar no institucional. As pessoas trabalham com
aquela organizagdo de forma ampla e de longo prazo. Entdo muita coisa vai mudar em termos dos
produtos, da estratégia, e da conveniéncia. Mas é uma parceria que vocé escolheu com quem vocé
quer ficar. O institucional é super importante. A gente atrai os clientes que partilham dos nossos
valores, do nosso jeito de ser que ndo ¢é o tinico. Existem outros jeitos de ser. Existem bancos mais
agressivos, focados no curto prazo, ndo fazem questdo do relacionamento, dd resultado imediato,
atende clientes que gostam disso. Tem uma outra parte que ndo gosta do relacionamento efémero,
pontual, focado naquele resultado, gostam de estabelecer relacionamento. Estamos buscando quem
valoriza relacionamento, uma postura respeitosa e que dé a ele as mesmas condigcées bdsicas que vai
encontrar no mercado, porque ndo tem muita diferenciacdo, mas sabendo que é um parceiro em que

pode confiar, vem comigo no longo prazo.

F.B.: Mas vocé precisa ter produto que tangibiliza tudo isso. Ndo vim aqui para ter amigos, mas para
satisfazer minha necessidade de aplicacdo, financiamento, pagamento e recebimento. E o que o banco
faz. Os produtos fazem essas coisas. Preciso obviamente dar comodidade e eficiéncia. Hd dois
caminhos da formagdo da visdo: A partir de uma série de informacées picadas que produtos trazem —
o Santander vai nessa direcdo inovador, diferenciado, barato, embora questione o qudo barato é
versus o qudo barato apresenta como sendo, tenta se mostrar como banco inovador a partir dos
produtos. Fomos por caminho diferente: vou trabalhar mais a imagem da instituicdo e, a partir dai,

os produtos vdo se encaixar.
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4.3.4.4 A imprensa na estratégia do banco

A imprensa, na estratégia do banco, acaba inevitavelmente inserida. H4 um trabalho cada vez
mais ativo de procurar jornalistas, mas, a partir do pensamento do presidente do banco, parece
existir muito mais uma de reacdo as demandas da imprensa. Procura-se criar fatos de
interesse, que sejam considerados “objetivos”, de acordo com os procedimentos contidos nos

guias de linguagem da marca.

F.B.: Se eu fizer o trabalho que entendemos ser o correto, respeitar e entender os diversos pubicos, o
resultado disso vird inevitavelmente porque as pessoas vdao ver, vdo entender. A imprensa vai dar
alguma promogdo. Isso é conseqiiéncia, ndo adianta tentar colocar uma imagem de algo que ndo sou.
O que vocé é o principal, a partir dai pensa como é que comunica isso que vocé é. Tem vdrias
maneiras. Vocé comunica a partir de cada contato. O plano de comunicacdo que fizemos passa pela
nogdo de que se eu tiver fortemente enraizada uma cultura vou transpirar isso. Falei desde o primeiro

dia: as pessoas vdo perceber.

E importante deixar com que o fluxo das informacdes ocorra “naturalmente”, criando fatos

que sejam alvo de noticias.

F.B.: E um pouco da nossa estratégia, ndo vou buscar, tentar martelar o tempo todo e sim deixar com

que a coisa acabe virando noticia. E, de fato, conseguimos nos colocar, enfocar a sustentabilidade.

4.3.4.5 O relacionamento com a imprensa

Mais que os releases, o banco investe em relacionamentos especificos com jornalistas.

C.D.: A imprensa, eu sei, que é livre, a gente sabe o que acontece, mas se vocé tiver um bom
relacionamento com o jornalista, ele te ajuda. A gente brinca: “vamos ligar para os amigos, agora’.

E muito bacana.

F.M.: Ndo temos crises para administrar, temos relacionamento. Ndo administramos noticia e fato,
administramos relacionamento. Isso fez com que nosso relacionamento fosse distinto dos demais
bancos. E ai tem muito do nosso jeito de ser e fazer negocios e que foi crescendo em conteiido além

dos servicos bancdrios e foi gerando percepgdo e dando credibilidade grande.
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P.A.: Para ter um bom relacionamento, tem que ter uma troca constante, nossa e deles. Acho que essa

é a diferenca em relacdo aos outros bancos, que sdo um pouco mais fechados.

F.M.: O banco Real é um banco querido, a imprensa gosta. Por qué? Porque nds fomos melhorando e
nutrindo um pouco mais. Criamos as manhds técnicas, trazendo jornalistas de outros estados, entdo
efetivamente valorizamos relacionamento com a imprensa. Isso é verdadeiro. A organizacdo aprendeu

a falar e se comportar assim.

C.D.: Cria relacionamento bacana com as pessoas. Vende exclusiva, dd o retorno sempre. A gente
ndo massifica. Os jornalistas ficam bravos quando recebem milhdes de e-mails de pessoas que nem

sabem o que eles cobrem. Estabelecemos uma relacdo de confianga.

4.3.4.6 A imprensa e as outras dreas do marketing

A imprensa parece ser percebida pelo ABN como primordial na construcio da reputacio da
nova institui¢do, e isso parte do alto escaldo, a comegar pelo presidente, e estd integrada a
outras a¢des de comunicacio da institui¢do, que, a0 mesmo tempo em que competem com o

relacionamento com a imprensa, se complementam.

F.B.: A imprensa é essencial, é um dos pilares. Ndo sou eu quem estd falando, é alguém que trabalha
numa revista ou jornal — mas faz uma selecdo para o leitor — e estd comprando aquilo ld porque tem
um certo padrdo, tem uma certa credibilidade, ndo é que aquilo veio pago pelo banco, diga-se de
passagem. A midia paga, a propaganda, desperta nas pessoas a atengdo para um assunto que depois
é corroborado ou ndo através de matéria. Entdo para a gente é fundamental. Ficamos satisfeitos com

o destaque do banco em reportagens. Dd muita credibilidade.

F.M.: Propaganda ¢ pago, imprensa é espontdneo. Estamos aumentando investimento, mas estd muito
aquém de publicidade. Agora, por qué? Porque sdo canais diferentes, se comunicam com os publicos
de forma diferente. No fundo o banco tem que privilegiar todos os canais de comunicagdo, a gente
gosta de fazer midia de massa. Sabe que tem um desperdicio muito grande, mas é uma forma de
chegar as pessoas, que ainda assistem muito a televisdo, as pessoas compram Veja e outras revistas

de grande circulagdo, entdo vocé tem que estar ld.
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4.3.47 A imprensa na estrutura do banco

Dentro do organograma da empresa, o relacionamento com a imprensa € subordinado a

diretoria de estratégia da marca e comunicagdo corporativa:
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Figura 9: Organograma da diretoria de estratégia da marca e comunica¢do do banco ABN Amro Real
Fonte: Banco ABN Amro Real

P.A.: A drea de estratégia da marca e comunicagdo corporativa tem mais de 200 pessoas, é enorme, e
é toda a drea que o Fernando coordena. Temos a drea de sugestoes e reclamagdes, temos a assessoria
de imprensa, o risk managemnet. Temos a parte de pesquisa de imagem, satisfacdo de cliente, etc.,
contratamos as pesquisas e gerenciamos. Temos drea de estratégia de comunicag¢do que é interface
nossa com departamento de marketing e dreas de negécios. E a drea que recebe demandas das dreas
de negocios e ajuda na estratégia de divulgacdo, seja publicidade, mala direta, midia eletronica,
imprensa, call center, em o que vocé imaginar. Tem drea que sdo niicleos de comunicacdo que
executam e que tracam estratégia de execucdo desses pedidos: niicleo de marketing direto, niicleo de
marketing online, niicleo de comunicac¢do interna - que é muito grande -, niicleo de publicidade,

niicleo de ponto de vendas, tudo é comunicagdo, o banco fala o tempo inteiro.

O banco conta, desde o inicio, com uma assessoria de imprensa externa. H4 um cargo interno
de assessoria de imprensa. A posicdo de supervisdo, acima desse cargo, subordinada a

Fernando Martins, diretor da area de marketing, até hoje ndo foi preenchida. Apesar de um
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papel forte, ditado principalmente pela presidéncia do banco, a imprensa nio parece ter uma
importancia primordial na estrutura formal da empresa. E presente muito mais nas relagdes
informais. Um funciondrio de imprensa da drea de responsabilidade social é quem faz o

contato direto com Fabio Barbosa, acompanhando-o e escrevendo os seus discursos. E

Rodrigo Vieira da Cunha, que antes trabalhava na imprensa.

R.V.C.: Comegou a entrar coisa do Fabio, é muito personalizado. Descolou um pouco, estd virando

problema demanda é muito grande.

Rodrigo Vieira da Cunha nio estd na diretoria de estratégia de marca e comunicacio
corporativa, e sim na de sustentabilidade, porque o banco identificou que a importancia dessa

drea na imprensa exigia uma demanda volumosa de trabalho, assim como maior foco.

R.V.C.: E uma anormalidade. Cada drea do banco tem uma pessoa de estratégia da marca que é
ponto de contato. Aqui a gente cuida de comunicagdo e faz a ponte com estratégia da marca. Ndo
estava dando conta com a estrutura que estava montando ld. E tem aspectos técnicos: jd aconteceu de
trocar antincio porque o conceito de sustentabilidade estava errado. Com a imprensa, também. Ndo
passava tudo que poderia passar, eu entrei, tive que reescrever entrevista por escrito para a Epoca. E
muito mais dgil do que se estivesse ld. Isso é o ponto principal que justifica essa drea. O texto tem que

vir bom, tem que vir no ponto.

4.3.4.8 Histdria do relacionamento com a imprensa

Antes da compra do Real, jad havia um projeto de relacionamento com a imprensa tanto no
ABN como no Real. Mas, se por um lado o ABN nio tinha um trabalho intenso, por ser um

banco de atacado, e ndo o maior deles, o Real era um banco de varejo muito reservado.

F.B.: O ABN ndo tinha visibilidade, ndo tinha imagem, era meio que ignorado como participante
menor do mundo dos bancos de investimento. O Real era percebido como um banco que preza o

atendimento, mas ndo tinha uma imagem formada.

A darea de marketing foi criada em 1998. Antes da compra do ABN Amro, cada drea que
compde hoje a diretoria de marketing ficava em uma area diferente. A comunicacio interna,
por exemplo, era subordinada a drea de recursos humanos. Havia a Itapeva Propaganda, uma
agéncia de publicidade dentro do banco, de propriedade de Aloysio Faria, que prestava

servico para o banco Real. Tal estrutura gerava muitos conflitos com o0s acionistas
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minoritarios, que entendiam que empresas como a Itapeva serviam para transferir resultado do
banco para a familia controladora. Aloysio Faria se defendia nos processos que existiam
contra ele dizendo que a sua empresa praticava precos de mercado, e que, portanto, ndo lesava

0S minoritarios.

Havia uma assessoria de imprensa, desconectada das outras dreas de marketing, mas que
servia muito mais para receber as pautas dos jornalistas do que para fazer um trabalho ativo
de colocar o nome do banco na imprensa. Mesmo assim, pouquissimos jornalistas eram

atendidos.

F.M.: Fizemos algumas pesquisas de opinido junto a imprensa e identificamos que os bancos eram
vistos de forma muito fechada, fria e ausente e que nos, banco Real, éramos vistos ndo como um low
profile, mas como um no profile. Porque o banco realmente ndo se manifestava e isso vinha

diretamente do dr. Aloysio.

A diretoria identificou uma oportunidade de ter uma agéo distinta ndo sé do Real de antes da
aquisi¢do como também de seus concorrentes. E procurou disseminar uma politica de maior
transparéncia, procurando, de inicio, a0 menos atender as pautas que chegavam dos
jornalistas. O ABN, entdo, tinha uma assessoria de imprensa externa, uma empresa nacional, a
Gaspar & Associados. O Real trabalhava com outra assessoria externa, a multinacional
Burson Marsteller, que ndo continuou o trabalho com o banco apds a aquisi¢cdo pelo ABN.

No inicio, ndo houve mudanca na assessoria de imprensa do ABN.

F.M.: O ABN tinha uma assessoria de imprensa que era a Gaspar que funcionava muito bem. O ABN
atendia um mundo que era mais de empresas corporate. Quando veio para o varejdo, era um outro
mundo. O Real trabalhava com a Burson, eles tinham um viés mais para multinacionais, mas ndo
casava muito bem. Entdo iniciamos o processo com A Gaspar, foi um das pernas, pilares, sob os quais
estruturamos as dreas de marketing e comunicagdo corporativa, E ai fomos evoluindo e procurando
trabalhar a imprensa de forma pro-ativa e principalmente reativa. Porque era muita coisa, um mundo

ao qual tinhamos que dar atengdo.

Parece ter sido um processo demorado e ainda em andamento. A estrutura do banco estava
sendo modificada e os funciondrios de alto escaldao, que normalmente sdo preparados para dar

entrevistas, ndo estavam acostumados com jornalistas.
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F.M : Desde o inicio a comunicagdo corporativa foi muito valorizada aqui. S6 que muitas vezes havia
um descompasso entre essa estrutura de atendimento e como é que a gente gostaria que a
organizagdo respondesse. Qual foi a dificuldade que encontramos? O publico interno. Ndo queria
falar. Ndo gostava de se expor. Estava inseguro, estava em processo de mudanca. Entdo muitas
pautas caiam porque diretores ndo queriam se posicionar. Foi um processo de aculturamento, de
estar dando a eles media training, de estar dando seguranca, e do dia a dia da drea deles estar
permitindo que falassem. Ai comecamos a desenferrujar esse processo. Estruturamos media trainings,
procuramos jornalistas para estar mais proximos, o Fabio Barbosa sempre muito receptivo, lembro
de almogos que tinha ainda ld no ABN com ele. E fomos aprendendo a lidar com questées do dia-a-

dia.

Com o processo de mudanca de cultura em andamento, o ABN Amro Real decidiu
reestruturar a sua area de imprensa e contratar novas assessorias externas. Foi feita uma
concorréncia, e trés agéncias foram escolhidas: a Mdquina da Noticia, nacional uma das
maiores do Brasil, a GWA, também de grande porte, nacional, e a S2, nacional, especializada
em empresas de tecnologia (o principal cliente € a Microsoft). A S2 passou a responder pela
drea de tecnologia e Internet, a GWA, seguros, administracao de recursos, e a Mdquina a parte
de varejo como um todo e institucional. Em seguida, o banco resolveu ficar com uma

assessoria apenas, a GWA, e dispensou a S2 e a Médquina da Noticia.

FEM: Entdo centralizamos tudo na GWA porque ndo via valor agregado na S2, tecnologia estava
dentro da operagdo, ndo era mais aquele ser diferente, tinha sido integrado. E a Mdquina era muito
grande, ndo soubemos usar, fui falar com uma das diretoras, e ela disse: “quero te agradecer, porque
quando encerram conta, mandam terceiro quarto nivel”. Acho que isso prevaleceu em todas nossas
relacoes.. Esse respeito. E isso que procuramos levar aos jornalistas. E fomos cativando ao pouco. O
nosso pessoal foi se sentindo mais seguro. Entdo comecamos a atender muito mais essa demanda, a
reagir a essa demanda reativa. E comecamos a ser mais proativos, a gerar pauta de interesse dos
Jjornalistas, a oferecer. Entdo eu te diria que negamos muito poucas pautas hoje, e geramos muitas

pautas. Passou a ser uma relagdo muito sauddvel, muito positiva.

C.D.: No comecgo tinhamos trés assessorias e o jornalista ndo sabia com quem tinha que falar. Hd
dois anos ficou mais fdcil. Trabalho eu e quatro jornalistas, cada um tem uma drea especifica.
Fizemos um trabalho de formiguinha e fomos conquistando as outras dreas do banco. Hoje ndo me

sinto fornecedora, mas me sinto parte da casa.
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C.D. Acho que a diferenca é se vocé gosta do seu cliente, se acha que faz parte daquele processo e
sente respeitado. O foco é a prestagdo de servico, é como um gerente do banco, se ndo tem

cumplicidade muito grande, ndo dd certo. Eu me sinto respeitada.

4.3.4.9 Quem fala

O banco desenvolveu seus porta-vozes, presidentes, vice-presidentes, diretores-executivos ou
quem eles designarem, com o chamado media training, treino para entrevistas, realizado

atualmente pela prépria assessoria de imprensa, a GWA.

P.A.: Todos os executivos foram treinados com media training. Pela regra do banco, quem é porta

voz? Presidente, vice-presidente, diretores executivos. Ou quem eles delegarem.

C.D.: Eu mesma faco o media training. Sou eu que vou cuidar do executivo, aplicar seu conhecimento.

No dia-a-dia, sou eu que vou estar com ele. E depois posso passar o feedback.

Ha assuntos sobre os quais o presidente precisa ter conhecimento e outros sobre os quais

somente ele fala.

P.A.: As pautas mais criticas, por exemplo, a morte de uma funciondria nossa numa agéncia (tivemos
no ano passado na Brigadeiro Faria Lima), ele sempre quer ter conhecimento, mas nem sempre ele é

a pessoa mais indicada para atender. Ele sempre ouve a nossa estratégia e diz se concorda ou ndo.

F.B.: Assuntos mais delicados, s6 eu falo. Esses Barclays da vida (noticias sobre a venda do ABN
Ampro para o Barclays e outros bancos), estratégia desse tipo eu falo. Aquisi¢des, rumores, eu proibo
de falar. Porque sdo assuntos muito delicados. Outros assuntos, todo mundo fala. Isso foi uma

definigdo.

Ha assuntos sobre os quais ndo se fala ou se evita falar.

P.A: Tem assuntos que temos que controlar. Por exemplo, um assalto, uma manifestacdo como a que
tem hoje no prédio, para mim ndo é um assunto que gostaria, mas ndo tem jeito, vai sair. Ndo tem
assunto que a gente evita falar, tem algumas coisas que ndo permite. Se tem assalto em uma agéncia:
Eu nunca falo nome de funciondrio envolvido, seja vitima ou esteja trabalhando, nunca falo em valor

envolvido naquela agéncia, pegaram funciondrio e familia dele para pressionar a abrir cofre do
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banco, a agente nunca fala a menos que tenha uma vitima envolvida.E muito raro permitir foto numa
agéncia, o cliente ndo gosta. Outro assunto que a gente evita muito falar é fraude, mas isso porque
ndo posso ficar falando o que faco para evitar fraude. Teve ld em Roraima um funciondrio do banco
envolvido em falsificacdo. Ld foi noticiado, aqui ndo. Ele abria contas em nome de pessoas presas.

Nessas horas, a gente tenta agir de forma a minimizar o estrago, entendeu?

Pela sua boa imagem na imprensa, muitas vezes o banco consegue com que determinas

informagdes ndo venham a publico.

C.D.: Outro dia uma jornalista descobriu que um executivo do banco ia sair hd seis meses. E se ela
fizesse aquela matéria naquele momento, eu ficava dentro d’dgua. Porque era um cargo que ia ficar
um tempinho sem preencher e poderia gerar uma sensagdo de abandono para o cliente. Eu fui
almocar com ela e falei: “olha fulana, vocé descobriu, parabéns. Vocé pode fazer a matéria. Agora,
vocé pode gerar com a tua matéria desconforto para os clientes.” Ai a preocupagdo dela era que ela
precisava dar o furo. Eu falei: “Eu me comprometo: vocé vai dar o furo. S6 que agora esse seu furo
vai ser um furo e um desastre”. Conversei muito com ela e ai ela falou: “estd bem, eu ndo vou dar a
matéria”. Passou uns quatro meses e eu falei: “agora estd pronto, agora a gente pode falar. S6 que o
executivo saiu e ninguém entrou. Qual a sua matéria?” E ela falou: “Estd bem, Clau, entdo eu ndo

vou dar.” O segredo estd nessa relagcdo de confianga.

4.3.4.10 As acdes de relacionamento com a imprensa

As agdes bdsicas sdo feitas: press releases, coletivas de imprensa em momentos cruciais e na

divulgacdo de resultados do banco, almogos de confraternizagao.

P.A.: Muitos executivos das dreas de negdcios querem coletiva. Eles ndo sabem se rola ou ndo. Mas a
gente so recomenda em casos muito especiais. As coletivas podem decepcionar. A gente usa pouco. A
gente ndo recomenda muito. Por qué? Hoje em dia o jornalista tem cada vez menos tempo. Entdo as

vezes acaba sendo meio frustrante para o executivo.

Almocos com jornalistas

18/01/05 — Almoco de confraternizacdo com jornalistas — 11 participantes
23/06/05 — Relatério de Sustentabilidade — 7 participantes

15/02/06 - Almogo de confraternizagdo com jornalistas — 12 participantes

22/03/07 — Instituto Cultural Banco Real — 19 participantes
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Coletivas

6/10/04 — Acordo Banco Real e IFC — 16 participantes
13/04/05 - Talentos da Maturidade — 23 participantes
06/07/06 — Lancamento Infra Brasil — 31 participantes
24/10/06 — CNU-Brasil — 22 participantes

22/11/06 — Talentos da Maturidade — 10 participantes

2007 — Resultados de 2006 — 13 participantes

16/05/07 — Lancamento PMI - Banco Real — 13 participantes
01/08/07 — Integracao Banco Sudameris — 23 participantes

O banco promove uma série de acdes que nao se restringem a atender aos pedidos dos
jornalistas, enviar press releases e coletivas de imprensa em momentos cruciais e na
divulgagdo de resultados do banco. O trabalho que o banco define como administragdo de
relacionamento para a construgdo de sua reputacdo na midia inclui almogos, reunides com

jornalistas “sem compromisso”, incentivos e brindes.

Uma das principais agdes de relacionamento sdo as manhas técnicas. O banco convida
jornalistas de todo o pais (com passagem e hotel incluidos) para falar de algum tema que
esteja em voga na imprensa. Os executivos do banco sdo treinados previamente para falar do
tema e ndo do banco. Apds o evento, os jornalistas podem entrevistar formalmente os porta-
vozes a respeito do assunto. Verifica-se um aumento da inser¢do do banco em reportagens em

jornais do Brasil inteiro no dia seguinte & manha técnica.

P.A.: A gente ndo tem s6 as acoes do dia-a-dia de divulgacdo de material. Temos uma série de
iniciativas na drea de relacionamento com a imprensa. Todo més convidamos jornalistas para virem
ao banco para o que chamamos de manhd técnica. Trazemos jornalistas de fora. Entdo vem jornalista
de Recife, Salvador, Rio de Janeiro para ouvir sobre um determinado assunto. Eles sabem que é tudo
off. Geralmente é um assunto relevante no cendrio nacional e é um assunto que estd bombando na
imprensa, mas que gera uma série de dividas. Ontem, por exemplo, foi crédito imobilidrio.
Geralmente a gente pede que o enfoque seja em cima daquilo que a gente tem de mais interessante. A
regra do jogo é assim: a drea de negocio é convidada a participar, tem que falar qual é a visdo do
banco e ela sabe que tudo que tem que falar é off, ela ndo vai vender produto, vai falar do mercado.
No outro més foi sobre cambio, a gente tinha acabado de ter um monte de mudancas na drea. O que a

gente pediu: explica para eles o que significa isso, qual o impacto para as empresas, na economia,
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mas vocé ndo vai vender nenhuma operagdo do banco, vocé vai explicar. Ele sabe que é proibido
vender produto. Entdo o que a gente faz é gerar cada vez mais a percepgdo de especialista no assunto.
E relacionamento. Em média temos de 12 a 18 pessoas. A gente paga o deslocamento de quem vem de
fora. Eles vém na segunda-feira a noite, eles dormem aqui num hotel, toma café da manhd, vem para
o banco, o evento comeca as 9h e termina ao meio dia, almoca pega voo e vai embora. Depois de
cada manhd técnica, aumenta o niimero de publicacdo de matérias a respeito daquele assunto citando
0 banco. Por qué? Estou me oferecendo para falar daquele assunto, mostro que o banco entende
daquele assunto, recebo ele aqui dentro da minha casa e falo; olha vocé quer saber de cdmbio? No
final distribui pesquisa desde organizagdo logistica até os palestrantes a gente pede sugestdo de
temas, e ai define os temas das proximas edi¢des. Depois da edig¢do a gente monitora a publicagdo de
matérias. Ontem mesmo o executivo que falou de crédito imobilidrio deu a tarde duas entrevistas e

saiu no Valor e Jornal do Comércio.

Manhas técnicas

13/06/05 — Sustentabilidade — 8 participantes

12/07/05 — Crédito — 10 participantes

16/08/05 — Macro Economia — 14 participantes

13/09/05 — Crédito Imobilidrio — 8 participantes

18/10/05 — Mercados de Derivativos — 12 participantes
06/12/05 — Capitalizagdo — 9 participantes

14/03/06 — Macro Economia — 17 participantes

21/03/06 — Investimentos / Recife — 13 participantes
11/04/06 — Crédito Imobiliario — 11 participantes
09/05/06 — Pequenas e médias empresas — 12 participantes
20/06/06 — Crédito de Carbono — 12 participantes
19/07/06 — Manha técnica em Belo Horizonte — 5 participantes
08/08/06 — Cenario e mercado de acdes -15 participantes
19/09/06 — Producao limpa — 8 participantes

24/10/06 — Crédito Imobilidrio — 13 participantes

16/04/07 — Cambio — 11 participantes

22/05/07 — Crédito Imobilidrio — 12 participantes

19/06/07 — Crédito de Carbono — 9 participantes

P.A.: O niimero de participantes surpreende a gente, é gente para caramba que vem ouvir em off.
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Além de brindes em situacdes especificas, como o Dia da Mulher, ha distribui¢do de convites

em eventos patrocinados e espaco aberto a jornalistas no estddio do Morumbi.

P.A: Tem uma coisa que a gente faz, comecou agora: o banco tem um camarote no estadio do
Morumbi, que é um camarote de relacionamento com o cliente. Tudo que acontece no estddio do
Morumbi, o banco tem direito a uma cota de ingressos. O High School Music foi mais procurado do
que o show do U2. Levei 50 jornalistas com os seus filhos, esposas e esposos para ld. Existe um super
calenddrio dos jogos. Acho que é um canal de relacionamento mesmo. E engracado porque gera um
outro problema. O Fabio vai sempre que ele é santista roxo. Quando tem jogo do Santos, tem que
saber se ele vai ou ndo para saber se posso convidar mais gente ou ndo, porque ele ndo quer ficar
tomando mil cuidados com a imprensa. Mas a gente convida, todo jogo tem jornalista ld. E a gente
sempre dd um acompanhante. Os jornalistas jd sabem, eles ligam para a gente: “Po, vai ter um jogo
ndo sei o qué, vocé pode reservar um ingresso para mim?” E uma ferramenta super interessante de
relacionamento, porque participa de uma coisa que ndo tem nada a ver com o business do banco, mas
é uma coisa que todo mundo gosta e todo mundo tem uma predilecdo. E a gente usa bastante esse

canal, e quer usar cada vez mais porque acho que faz relacionamento.

Para estreitar o relacionamento com os jornalistas, o banco faz um evento no final de ano

apenas para a imprensa, sem a presenca de executivos.

C.D.: Ndo vai nenhum executivo, o banco é um banco simples, ndo tem aquela coisa formal de banco.
Nos vamos jantar as custas do banco, eu brinco com eles. Vao 20,30 jornalistas. E balada. Eles

adoram. Toma cerveja e a gente fala de tudo, menos do banco. E relacionamento.

4.3.4.11 A escolha das pautas, dos veiculos e dos jornalistas

As pautas s@o escolhidas de acordo com o guia de conceitos e diretrizes de esséncia e

linguagem da marca: procurar informacao que “agregue valor” para a imprensa e o leitor.

R.V.C. Tem pauta e fica pensando como vender. Quando acha que tem alguma coisa nova, oferece.
Deixa para oferecer quando tem alguma coisa realmente diferente. Semana passada, tivemos um
encontro de madeireiros em Belém. O banco foi o grande catalisador desse encontro, a idéia era de
aproximar da sociedade para mostrar como o manejo sustentdvel pode trazer vantagem competitiva.

Que verde ¢ a cor do dinheiro, um conceito que é muito importante para o banco. Pensamos: Como
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falar com a imprensa? Como mostrar que reunimos empresdrios com o0 governo e por que isso

emplacaria na imprensa? Como dd luz ao trabalho que estd fazendo?

Os veiculos sdo administrados, de forma a ndo melindrar jornalistas nem veiculos. Além
disso, existem jornalistas que sdo considerados “mais confidveis”, seja pela credibilidade que
contam na imprensa, seja pelo relacionamento que desenvolveram ao longo do tempo com o

banco.

R.V.C.: Ai pensa num veiculo sempre administrando os veiculos. Ora furo para Epoca, ora para Veja,
ora para Isto E Dinheiro, ora para Gazeta Mercantil, ora para Valor. Porque néo é lancamento de
um produto, é melhor que seja trabalhado de forma bem especifica. Essa é estratégia. Até porque jd
tem predisposicdo do jornalista: se o banco entra em contato, é porque tem algo legal. O jornalista

tende a ajudar a encontrar um gancho quando a gente erra a mdo.

R.V.C.: Olha muito para o jornalista. E um assunto novo, ou é na construcdo de confianca entre
banco e jornalista, sabe que tem certeza que jornalista ndo vai expor o banco em algum assunto que

ndo precisaria expor e abalaria a reputagdo da empresa.

Na escolha do veiculo, também conta os objetivos estratégicos, tanto institucionais como de

area de negdcio, assim como a relagdo com os atributos de marca.

P.A.: Qual o objetivo da drea de negocio? Sempre perguntamos. Tem alguns produtos que o objetivo
é realmente captar: preciso ajudar drea de negocios a atingir metas de captagdo. Ai usa releasdo e
solta para todo lado: Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Recife, Brasilia, Porto Alegre,
Curitiba. Tem produtos que ndo sdo de varejo. Quando fomos falar, por exemplo, da primeira
operagdo de crédito de carbono. Que adianta falar isso? Ndo é o tipo de produto que comunica para
todo mundo. Entdo qual a nossa sugestdo para a drea? Que faca algo exclusivo, com algum veiculo
de peso que entenda a importdncia do assunto e coloque no atual cendrio. E uma operacdo
inovadora, junta sustentabilidade, entdo tem relevdncia na nossa estratégia. E o primeiro que
aconteceu no pais, foi primeiro banco que fez a operagdo no pais. Para quem eu quero falar? Falar
com empresas que sdo meus potenciais clientes. Tem que falar com Valor, Exame, porque o cliente
deste produto é pessoa juridica, é empresa. Muitas vezes as dreas querem que divulgacdo seja de
massa. Mas ndo adianta dar para veiculo que ndo se interessa. No caso do crédito de carbono, é

melhor ter uma notinha num veiculo de negdcios do que pdgina inteira no JT.
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Quando as pautas chegam a assessoria de imprensa (a maior parte das pautas é reativa), ha

critérios basicos de avaliag@o.

P.A.: A gente avalia vdrias coisas. Primeiro, o peso da pauta e do veiculo.

4.3.4.12 A estratégia da imprensa e os atributos de marca

A érea de relacionamento com a imprensa precisa planejar as suas a¢des com base nos
atributos de marca. Ndo hd uma ponderagdo entre os atributos, todos sdo considerados
importantes para a reputacdo. As acdes que comunicam o maior ndmero de atributos, e se

relacionam ao topo da piramide dos atributos, sdo consideradas prioritarias.

P.A.: Acreditamos que estamos comunicando a marca. No comego eu tinha uma super dificuldade de
entender dessa forma. Eu vou falar sobre crédito imobilidrio, por exemplo. Vocé conhece algum lugar
no mundo que tenha um produto de crédito imobilidrio diferente? Ndo existe isso. Mas o que eu tenho
que fazer? Que o cliente experimente o produto pela minha marca. E o que é a marca do banco Real?
Eu tenho os atributos da minha marca. Em tudo o que eu faco eu tenho que medir os atributos. Entdo
tem ld: humano e proximo, inovador, sustentabilidade, acessivel e disponivel. Quando a gente vai
fazer comunicacdo, a gente também olha que atributo de marca estamos comunicando. A gente
recebe ld para setembro o planejamento para o ano seguinte e a gente jd comega a pensar na
comunicagdo. Produto vem de uma inovagdo ou necessidade do cliente? A gente tem que pensar em
comunicacdo para ele, isso é inovador? E um forte candidato. Comeca a olhar como o banco Real
comunica aquilo, ndo como um banco comunica. Tenta fazer de forma diferente. Por exemplo,
sustentabilidade sempre estd na nossa comunicac¢do, jd estd dentro dos produtos, jd estd dentro da

concepg¢do.

4.3.4.13 O alinhamento das acdes da assessoria de imprensa

Ha dois principais féruns para a defini¢do e alinhamento das acdes da assessoria de imprensa,
as reunides de coordenadores de areas e as células de trabalho, conforme se vera, em detalhes
a seguir. Essas agdes de alinhamento sdo consideradas um diferencial estratégico da

comunicagdo do banco.
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P.A.: O banco entende que tudo comunica. Entdo vocé tem um alinhamento muito grande. Entdo a

gente faz mesmo e a gente comunica de forma muito alinhada. Acho que por isso que é efetivo.

1) Todas as tercas-feiras, cerca de 20 pessoas que coordenam as dreas de comunicagao,

entre elas a assessoria de imprensa, se reinem para alinhar as suas acoes.

P.A.: Toda semana tem reunido de representantes de diversas dreas do marketing, que acontece
terca-feira. A reunido é para alinhar o que os niicleos estdo fazendo. Tem 20 e poucas pessoas que
participam, os coordenadores de cada drea. Ali se leva todas as novidades. Por exemplo: entrou
demanda da drea de negocios X, estd lancando novo fundo de capital protegido, estamos pensando
em fazer isso e isso. Trata de grandes assuntos e vamos vendo iniciativas de cada drea. E forum em
que se apresentam campanhas, por exemplo, talentos da maturidade, depois de definida a linha

criativa, alinha tudo para levar para a agéncia de publicidade.

Observacido de reunido dos coordenadores de area, dia 7/8/2007: Houve discussdo com base

em uma pesquisa feita na rede de agéncias e no call center da percepg¢io das acdes da drea de
comunicagdo e de quais as principais demandas. Percebeu-se por essa pesquisa que havia uma
caréncia grande de informagdes por parte das agéncias. Por exemplo, identificou-se
conhecimento insuficiente da rede sobre o conceito e impacto da marca. A rede mostrou-se
ansiosa por itens tangibilizadores. A sustentabilidade, atributo central da marca, nio era
percebida pelos clientes na rede. Planejou-se desenvolver apresentacdes sobre conceitos da
marca/atributos. Houve percepgdo negativa em relagdo ao custo das tarifas. A acdo planejada
foi discutir com a diretoria de varejo. Muito foi discutido se o marketing deveria ou nio
cutucar as outras dareas do banco. Também foi mencionado que o prazo de resposta a
reclamagdes no SAC (sistema de atendimento ao consumidor) nédo estava sendo cumprido. O
SAC foi apontado como tendo um forte problema de imagem na rede. Neste momento, a
representante da assessoria de imprensa, Paula Alface, mostrou-se preocupada em discutir os
procedimentos, pois uma reclamagdo ndo atendida tem alto potencial de ir para a imprensa.
ApOs a reunido, ela mencionou para a entrevistadora que participar dessas reunides e entender
0 que estd acontecendo na diretoria e no banco como um todo ajuda a antecipar agdes e estar
preparada para eventuais demandas delicadas por parte da imprensa. Apds a identificagdo das
acdes que poderiam ser tomadas, foi feita a votagdo dos projetos vencedores do banco naquele

més. Todos os meses, sdo desenvolvidos projetos em todas as dreas do marketing e os
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coordenadores de drea votam naqueles que atingiram resultados de fortalecer os atributos de
marca. Os participantes dos trés projetos com maior ndmero de votos recebem
reconhecimento do diretor-executivo, Fernando Martins, na reuniio mensal com todos os

participantes da diretoria.

Observacio da reunido mensal com todos os participantes da diretoria-executiva de estratégia

da marca e comunicagdo corporativa, em 17/08/2007: A reunido comecou com um café da

manha. Depois, o diretor-executivo da drea falou sobre o que havia acontecido no més.
Iniciou comentando sobre a importincia que estd sendo para o banco ABN Amro Real
consolidar-se na segunda posicdo em atratividade da marca. Comentou sobre as principais
acdes do més, como a realizacdo de um workshop de linguagem e atributos de marca.
Considerou muito importante a implantacdo desses atributos no script do call center e do
SAC. Comentou sobre a implantagdo do brand scorecard, que comecou a medir ativos
tangiveis e intangiveis. Mostrou a importancia deste sistema para disseminar informagcdes
para fora da diretoria, pois as outras dreas teriam dificuldade de perceber o valor da marca.
Ressaltou a importincia de mostrar que ndo é uma caixa preta. Foram apresentados ao grupo
os funcionarios novos. Depois vieram os programas de reconhecimento. Foram 140 projetos
em 2,5 meses, o que deu uma média de 2,5 por dia. Os critérios para elei¢ao dos trés melhores
foram os atributos da marca, o impacto em termos de resultado quantitativo e qualitativo e a
inovacdo. Dos trés projetos premiados, a assessoria de imprensa teve participagdo em dois
deles. Paula Alface recebeu um diploma e um selo no peito. No caso do programa de
desenvolvimento de lideres para a sustentabilidade, que levou o conceito de sustentabilidade
para 24 mil funcionarios, a assessoria de imprensa optou por trabalhar com exclusividade com

a revista Exame. Saiu uma reportagem exclusiva:

No dia 22 de junho, 200 executivos de varejo do ABN Amro Real de todo o Brasil -- entre diretores,
superintendentes e gerentes regionais -- fizeram uma prova em Sdo Paulo. Eles tiveram 30 minutos
para dissertar sobre a sustentabilidade e como ela pode contribuir para os resultados do banco.
Depois do teste, uma palestra de Fabio Barbosa, presidente da institui¢d@o, encerrou o primeiro
modulo de um treinamento que se estenderd até o final do ano e custard 2 milhdes de reais. "Os
profissionais serdo preparados para fomentar mais negocios relacionados ao tema e para falar sobre
a politica do banco com consisténcia", diz Maria Luiza Pinto, diretora executiva de desenvolvimento
sustentdvel do Real. Entre os modulos, os funciondrios serdo monitorados para que o banco saiba se

os conceitos estdo sendo realmente aplicados. "Vamos medir, por exemplo, o volume de produtos
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socioambientais que eles estdo vendendo", diz Maria Luiza. A primeira etapa durou trés dias, e as
aulas foram dadas por especialistas como Cldudio Boechat, da Funda¢cdo Dom Cabral, de Belo
Horizonte, e Mdrio Monzoni, da Fundagdo Getulio Vargas de Sdo Paulo. [...] (“Aula para fazer
neg6cios verdes, Revista Exame, 12/07/2007). (Grifo da autora).

No caso do relatério de sustentabilidade, houve divulgacdo em vdrios veiculos. A maior
inovacdo especificamente para a imprensa, de acordo com a assessoria Paula Alface, foi um

item do relatério que mostrava para onde iam os juros cobrados nas operagdes de crédito:

Em sua 3% edi¢do do seu relatorio de sustentabilidade, o ABN Amro Real, que é presidido por Fdbio
Barbosa (Febraban), deu énfase a polémica discussdo sobre os juros cobrados pelos bancos. Como se
vé no quadro acima, a institui¢d@o procurou mostrar de forma diddtica que o banco sé fica em média
com uma parcela de R$ 9 de cada R$ 100 da receita dos juros em uma operagdo de crédito. (“Na

defesa — Painel S/A, Folha de S.Paulo, 09/05/2007). (Grifo da autora).

O relatorio de sustentabilidade do Banco Real, divulgado ontem, recebeu a classificacdo A+, da
Global Reporting Initiative (GRI). A entidade, referéncia mundial em diretrizes para esse tipo de
documento, so havia dado este selo para outras seis empresas no mundo. Houve um amadurecimento
do banco. No primeiro relatorio havia poucas agoes de sustentabilidade para relatarmos. Hoje temos
que escolher as agdes, pois a operagdo do banco estd mais impregnada com o conceito de
sustentabilidade", avalia o diretor executivo de Estratégia da Marca e Comunica¢do Corporativa do
banco, Fernando Byington Egydio Martins. O executivo do banco destaca que a preocupagdo do
relatorio, divulgado pelo terceiro ano consecutivo, é mostrar o modo do banco Real de fazer
negocios. "A sustentabilidade jd faz parte da nossa visdo de negocio e é o eixo central da nossa
organizacdo", afirma Martins. O documento mostra desde os dados de uma pesquisa de satisfacdo
dos proprios clientes até a forma como o banco publica aumento de tarifas, passando pelos dados
financeiros do banco. Martins destaca ainda a importdncia da publicagdo de indicadores para medir
os resultados atingidos com os programas. Com relacdo ao meio ambiente, por exemplo, o texto
ressalta o crescimento no consumo de papel, "devido ao aumento do volume de nossos negdcios e da
nossa base de clientes e funciondrios. Porém, ele foi seguido pelo crescimento no percentual de
utilizacdo de papéis reciclados”, diz. O banco divulga também a queda do consumo de energia
elétrica nas agéncias e que a meta de reducdo de dgua (2% nos prédios administrativos) foi atingida.
Além disso, a queda nas emissoes de dioxido de carbono em 2006 se deve a redugcdo no consumo de
energia elétrica. Com relagdo a programas sociais, hd uma lista com todos os investimentos (cerca de
R$ 3,5 milhoes) e os resultados atingidos até agora. Sdo iniciativas em educacdo e saide em
parcerias com governos e ONGs. (Relatério do Real recebe selo de qualidade, jornal Valor

Econ6mico, 09/05/2007). (Grifos da autora).
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No caso do projeto Van Gogh, de agéncias para o publico de mais alta renda, ndo havia sido
feita divulgacdo ainda, por ser considerado um projeto piloto. Toda noticia boa e projeto

premiado eram recebidos com um toque de um gongo localizado no auditdrio.

2) A darea de marketing do banco Real divide-se em células de trabalho, de acordo com as
dreas de negécio do banco. A assessoria de imprensa participa dessas células de trabalho,
verifica a demanda de cada célula, programa as acdes de comunicacdo e compartilha seus

planos com as dreas de negdcio.

P.A.: Cada assunto do banco tem uma célula de trabalho. Crédito é o core business do
banco. Entdo tem uma célula de trabalho que revine profissionais da drea de marketing de
todos os nicleos de comunicacdo. Entdo tem uma pessoa de marketing direto, de relacdes
com a imprensa, de publicidade, de pesquisa. Nessa célula, a gente discute toda a estratégia
referente aquele assunto. Tem de crédito, tem de cartoes, de iniciativas ndo financeiras de

produtos, exclusivamente da marca, comercial/varejo.

4.3.4.14 A estrutura e a rotina da assessoria de imprensa

A assessoria de imprensa € dividida em 4reas de atendimento. Por exemplo, hd uma pessoa
destinada a atender apenas reclamagdes a respeito do banco. Esta drea recebe poucas

solicitacdes de pauta, mas as que chegam tornam-se prioridade.

C.D.: Quando chega alguma pauta na drea, pdra tudo aqui, até resolver.

A assessora de imprensa I€, logo pela manha, tudo que saiu na imprensa a respeito do banco

ABN Amro Real.

C.D.: Se tem algum pepino, eu jd passo, para quem de direito.

Depois sio classificadas toda as matérias, avaliando assuntos e o que ¢ ativo e o que ¢ reativo,
0 que os concorrentes estdo fazendo. A coordenadora da GWA faz um mapa de tudo o que sai
a cada dia na imprensa sobre o Real, por assunto e por drea de negdcios e compara com o que

sai na concorréncia. A responsdvel pela drea de imprensa dentro do Real retine-se
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semanalmente com a GWA, a assessoria de imprensa externa, para avaliar o “mapao”. Assim,

€ possivel saber quais as acdes que o Real e seus concorrentes estio fazendo proativamente.

C.D.: Por exemplo, eu verifico que estou apanhando no crédito imobilidrio. Ai discutimos, o que estd
acontecendo, em que precisamos melhorar, o que podemos fazer? Vamos preparar um artigo, vamos

fazer um encontro de aproximagdo.

4.3.4.15 A mensuragdo dos resultados

Todo o processo de mensuracio da exposicdo do banco Real na imprensa esta ligado ao ganho
de atributos de marca. Ao contririo do que é de praxe no mercado, ao banco Real nio
interessa a medicdo por centimetragem de matérias que saem na imprensa. Hd o
monitoramento pela GWA, com o “mapdo”, também uma pessoa que faz o monitoramento
das matérias que saem na Internet. A agéncia de clipping faz um controle paralelo das
matérias nos meios impressos, rddio e TV e gera estatistica a respeito. Mas a drea de imprensa
ndo esta satisfeita com a estatistica, deseja desenvolver um modelo que possa de fato

mensurar a contribui¢do do relacionamento com a imprensa para a reputacio da marca.

F.M.: Ndo mego centimetragem, mas a exposi¢do, a credibilidade.

P.A.: Tivemos idéia — é sempre uma formula com ponderagdo- limitacdo é a ponderacdo — é a
pastelaria. E igual para todo mundo. Comecamos a perceber que seria dificil fazer sentido. Comecei a
conversar com professor que orientou no MBA — se tem como desenvolver um sistema — estdo
desenvolvendo isso laboratério da FIA. Para achar um indicador. Queria indicador que mostrasse a
minha exposi¢do, mas ndo que me gerasse um valor, mas que ld dentro da formula entrassem
ponderacdes — uma nota ruim na Sonia Racy pode anular toda a minha exposi¢do positiva naquele
dia. Queria esse tipo de ponderacdo que gere indice de eficiéncia. Porque o niimero sempre é
discutivel se vale mesmo um aniincio publicitdrio. A gente fez um monte aqui, vocé pode fazer n vezes.
O banco tem x atributos de marca, entdo o que eu quero que esse niimero tenha relacdo com os meus
atributos de marca, entdo, quero que isso entre na formula. Quero que no final eu consiga fazer uma
andlise sobre o indice de satisfacdo do cliente. Se eu pedir um indicador que levasse em consideracdo
os atributos da marca — tem um valor maior para mim do que se ndo atingir, porque meu cliente tem

uma relagdo. Porque meu objetivo de comunicagdo sdo os atributos de marca.
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4.3.4.16 O risco

Falar para a imprensa é uma forma de administrar o risco de imagem.

F.B.: O que fiz foi vamos mostrar mais a nossa cara. Vamos responder mais a demanda da imprensa.

Vamos falar. Se ndo falar, a imprensa fica s6 com sua versdo.

F.M.: Estamos vivendo uma época de transigcdo. Se ndo ampliar a sua capacidade de reagdo a riscos e
oportunidades, vocé estd morto, e é ai que entra a imprensa como uma ponta atenta e nervosa. Entdo,

a reputagdo tem que estar boa.

F.M. Vocé tem que estar concentrado na sua esséncia para na época de crise vocé poder reagir.
Entdo assaltaram a agéncia e mataram ndo sei quantos. Se isso acontece todo dia e vocé ndo respeita
seus clientes, isso vai se voltar contra vocé de maneira macigca. Vender um plano de previdéncia para
um senhor de 70 anos, estd errado — como aconteceu com a gente ld atrds. A filha dele era
funciondria da Eletrobrds e enfiou um e-mail e ficou ricocheteando. Vivi com isso 26 meses. Se a sua
condigdo imunologica ndo é boa, dancou, vai morrer! Entdo é importante o que vocé esta fazendo,
nas suas atitudes e nas intengéoes. E imprensa estd muito em cima disso: como se relaciona no dia-a-

dia, que tipo de conteiido vocé gera.

R.V.C.: Cara guardava ectasy no cofre. Sao 30 mil pessoas, ndo tem como saber o que todo mundo
estd fazendo. E houve caso de puni¢cdo de um funciondrio por uso de informagdo privilegiada. Isso
nunca colocou credibilidade do banco em xeque; e ai tem a ver com a relagdo que foi construida ao
longo do tempo. A imprensa sabe diferenciar a pisada na bola de alguém com o posicionamento do

banco. Diferencia a reputagdo do banco da md indole de uma pessoa.

Mas a transformacdo de empresas em celebridade, ao mesmo tempo em que altera as
oportunidades de acesso a recursos (como capital humano, mercado de capitais, fontes de
insumos e aliangas e fusdes) também carrega alguns riscos. O principal deles talvez seja
tornar a empresa vitima de sua prépria imagem. Estudos com CEOs mostram que muitas
vezes eles ndo conseguem se desvencilhar de sua imagem. Precisam estar o tempo todo
reafirmando aquilo que a midia propaga. E, muitas vezes, identificam-se tanto com a sua
imagem celebrizada que deixam de perceber as mudancgas a seu redor. O presidente do banco
Real parece mostrar-se consciente de tal risco e preocupado com a idealizacdo, tanto da sua
imagem pessoal quanto com a do banco e procura administrar o risco mostrando fragilidades.

Assim, em um momento de crise, torna-se mais facil encontrar argumentos para desculpar-se.
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F.B: Se a imagem for desconectada da realidade, é catastrofico. Temos muitas vulnerabilidades no
banco, funciondrio roubou dinheiro, foi desrespeitoso, é uma loucura. Tenho medo de projetar
imagem idealizada e depois servir de argumento para aqueles mais céticos. Entdo vocé vai ver que a
propaganda agora debate muito esse negocio: vem com a gente. Se vocé acredita que isso e
importante, me ajuda. Se alguma coisa estd errada, fala para mim. Foi cobrada tarifa indevida? Fala.
Juros altos? Vamos discutir. Ndo estou aqui para fazer nada de errado, também ndo estou para fazer
0 que as pessoas querem, mas sim o que a gente pode fazer. De vez em quando a gente toma umas
trombadas, se estd tratando certo, se tem que dar cota para negro, se ndo tem. Sdo assuntos muito
dificeis, a gente ndo tem resposta para isso, vem com a gente, vocé acha que a gente estd certo? Vem
discutir. Outro dia cara me deu aula de papel reciclado — vem com a gente explica para mim. Ndo é
tinico papel que ndo causa danos ao meio ambiente. Eu aprendi, eu ndo sabia disso. Porque eu ndo
quero idealizar. A idealizagdo vai servir de arma para os inimigos que acham que esse ndo é o
caminho e acho que isso vai ser muito ruim. Eu acho que a imagem estd no tom certo, mas ndo quero
que vd muito além ndo O que ndo quero é que a imagem desgarre do que estamos fazendo aqui
dentro. Acho que a gente andou bem no comeco e a imagem ndo tinha andado. Depois a imagem
andou bastante e agora estd ai. Mas eu tenho um certo receio da idealizacdo. Isso me preocupa.
Estamos procurando aparar esta aresta. Ndo quero que saia que o Banco Real se diz o gostosdo. Eu

ndo sou o gostosdo. Eu ndo sou nada.

A preocupacdo em ndo ter uma imagem idealizada transparece no relacionamento com a
imprensa. A estratégia do banco € sempre ponderar, mostrar os defeitos, uma imagem mais
“humana”. Tal estratégia também torna a instituicdo ainda mais celebrizada, pois, como o
préprio presidente do banco, diz, a imprensa precisa também mostrar os “poréns” para se

tornar crivel.

F.B: Toda vez que falamos com a imprensa, fazemos questdo de falar que o banco tem muita
vulnerabilidade, muita deficiéncia, e ai ndo vai nenhuma hipocrisia, é a realidade. Quando a gente vé
com a imprensa, vocé vé temos muito a fazer, precisamos de mais apoio, temos muita vulnerabilidade,
isso sempre é colocado quando hd oportunidade e acho que a imprensa recebe bem isso, diga-se de
passagem, a imprensa ndo gosta de mostrar um quadro perfeito, até porque ndo é. Entdo tem sido

muito receptivo.
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4.3.4.17 Conflitos com a imprensa

A relagao entre o banco Real e a imprensa nao € livre de intempéries. Os principais executivos
acreditam que ha um despreparo grande na maior parte da imprensa e que, ao se ater aos fatos,
os jornalistas ndo conseguem captar sempre os atributos que estdo no topo da pirdmide (como

sutentabilidade).

F.M.: O dia a dia deles, a ditadura do hordrio, é dificil. O que é a nossa preocupacio? E ficar com
assuntos que possam gerar pautas com mais conteiido. As vezes acontece descompasso. Tem gente
muito junior. Tem que ver quem pega mais contetido. Os resultados do banco sdo uma ponta, hd muito
mais por trds. Quando vamos anunciar resultado, como a gente dd essa grandeza, para enxergar o
todo? O jornalista quer um dado, um niimero. Ou traz gente para captar e traduzir isso ou vai ficar

na noticia do dia a dia. E um desafio. Nem sempre acerta.

F.M.: Alguns conseguem capturar mais a esséncia, muitos ndo olham a lua. Ficam procurando. Ela

estd ai € so a gente achar. E com franqueza, tem horas que o jornalista ndo gosta, ele chia.

F.B.: Como fazemos com a imprensa? Na verdade a imprensa tem muito mais interesse em coisas
concretas. Resultado, niimero de cartoes, entdo tem mais dificuldade em captar questdo da imagem do

que de produtos. Mas passado um tempo acho que captou e captou bem.

A imprensa € vista pelos principais executivos do banco como um campo institucional que

trabalha muito com estere6tipos.

F.B.: As pessoas ouvem com o cérebro, e ndo com o ouvido. Colocam numa caixinha, é velho, é novo,

¢ verde...

FE.B.: O hardware ndo estd preparado para ouvir. Estd preparado para ouvir que banco é sacana e

ganha com taxa de juros.

O arcabouco institucional da imprensa é bem distinto do de uma empresa tradicional, quica
um banco. Por isso, muitas vezes hd um descompasso entre as expectativas dos executivos do
banco e a realidade com que trabalha a imprensa. Percebe-se um desconhecimento do

ambiente institucional da imprensa e de como funciona o dia-a-dia das redacdes.
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F.B.: Uma coisa que estou aprendendo é como funciona esse negocio de convidar um jornalista e ndo
convidar outro. A gente acaba gerando suscetibilidades que nem me dou conta. Entdo a gente vai
falar de resultados chama Valor e ndo Gazeta Mercantil e Folha. Eu falo isso é igual festa. Se vocé
ndo convidar ninguém, tudo bem. Se convidar toda drea do Rodrigo e ndo convidar ele é ruim. Tenho
a impressdo que fazemos isso mal feito, as assessorias de comunica¢do tém nos ajudado bastante.
Porque também existe uma jogada politica entre os vdrios orgdos de imprensa e vocé pode ser
prejudicado porque ndo entendeu quem é quem nesse jogo todo. Entdo sai nas pdginas amarelas da
Veja e ndo sai no outro meio porque vocé falou com as pdginas amarelas e ndo vamos dar noticia.
Fiquei pensando: como um érgdo da imprensa pode deixar de dar a informagcdo com a relevancia que
tem a mudanga da presidéncia da Febraban simplesmente porque se sentiu melindrado porque ndo
teve uma exclusiva? Eu fiquei me perguntando que direito tem a imprensa de censurar essa

informacdo simplesmente como forma de pressdo. Eu ndo entendo bem, preciso aprender mais.

F.B.: Quando anunciamos o resultado do banco, trouxemos o consultor inglés Lew Johnson para falar
de sustentabilidade. Ndo houve qualquer mengdo sobre sustentabilidade. Acho que misturamos um
pouco jornalistas de financas com a questdo da sustentabilidade. Fiquei na divida se vamos fazer de

novo.

4.3.4.18 Novas midias

O crescimento de importancia da Internet estd fazendo com que o banco esteja se estruturando
para ocupar esse espaco. Além de monitorar o que sai na Internet, o banco langou um blog de

Fabio Barbosa.

F.M.: Como pode estar mais proximo dos blogs, do mundo virtual, informal. Lancamos blog do Fabio
hd dois meses, estd indo muito bem. Ele veio sdbado para fazer. A gente procura ligar com essas

novas midias da melhor maneira possivel.

4.3.5 O contraponto: Itai

Cabe fazer um contraponto com um concorrente, no caso o banco que € considerado pelo
ABN Amro Real com a marca mais forte do mercado. Ao contrario do ABN Amro Real, que
se tornou basicamente um novo banco apds a aquisi¢ido do Real pelo ABN Amro, em 1998, o

Itat foi fundado em 1944, por Alfredo Egidio de Sousa Aranha, em Minas Gerais. Chamava-
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se Banco Central de Crédito, inicialmente. O banco foi comandado por Olavo Egidio Settibal,
sobrinho de Alfredo, desde 1959. Olavo Setubal foi prefeito de Sdo Paulo de 1975 a 1979. O
banco cresceu por meio de fusdes e aquisi¢des, nas décadas de 60 e 70 (em 1973, foi chamado
de Itat) e passou de 16° para 2° maior do Brasil. Posteriormente, o Itad continuou crescendo
por aquisi¢des, de bancos estaduais (Banerj, Bemge, Banestado, BEG) e de bancos privados
(BBA) e filiais de bancos estrangeiros (BFB, BankBoston). Desde 1994, Roberto Setibal, um
dos filhos de Olavo, comanda a instituicdo. Roberto Settbal ja foi por duas vezes presidente

da Febraban.

4.3.5.1 A construgéo da histéria do Itai

No Itat, o trabalho de relacionamento com a imprensa € cauteloso e focado em outros valores
em compara¢do ao ABN Amro Real. Nao hd uma medigd@o por atributos de marca, como no
banco ABN Amro Real, mas sim com foco em shareholder value. Tudo que o banco faz,
inclusive o relacionamento com a imprensa, ¢ mensurado pelo retorno ao acionista. A relagio

entre imprensa e areas de negdcios, procurando ajudar a atingir metas, € mais direta.

P.M.: Hd um plano de comunicagdo especifico para as dreas de negdocio, ndo vamos ficar dependendo
56 do reativo, quer ser proativo, sempre de acordo com o foco prioritdrio que é em performance. Estd
no DNA do Itai. O Itaii tem foco em shareholder value e as agcbes que ele tomou de ld para cd sdo
relacionadas a essa questdo. Entdo pega dreas prioritdrias, como previdéncia, cartdo de crédito,

acompanha e faz agdes de reputagdo ligadas ao foco do negdcio.

Exemplos de reportagem:

[...] Dez analistas financeiros ouvidos por DINHEIRO prevéem a divulgacdo de um nimero
espetacular: o Itaii teria lucrado mais de R$ 3 bilhdes em 2003. Apenas um deles faz uma ressalva.
Diz que na pior das hipdteses o resultado pode ficar em meros R$ 2,9 bilhdes. Em média, a projecdo é

de RS 3,2 bilhoes. “O mercado ndo vai se decepcionar”, diz um sorridente Setiibal.

Esses niimeros batem uma lista de marcas historicas: é o maior lucro jd registrado por um banco no
Brasil, é o melhor resultado do sistema financeiro da América Latina em 2003, corresponde ao
dobro da rentabilidade internacional (30% do patriménio liquido). E como se o Itaii lucrasse R$ 8,7
milhées por dia, incluindo sdabados, domingos e feriados. E pode crescer ainda mais, com o projeto de

criar uma empresa para financiar o consumo popular. “Sdo poucos os bancos no mundo com essa
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rentabilidade”, diz Bruno Pereira, analista do banco UBS. “Toda a banca brasileira é competente e
apresenta bons resultados”, diz Joaquim Castro Neto, presidente da drea de varejo do Unibanco, que

acaba de divulgar lucro de R$ 1 bilhdo. “O Itaii estd em estado de graca.”

Como o Itai consegue aumentar seus lucros ano a ano, com inflagdo alta ou baixa, dolar congelado
ou livre? Existem duas razoes. Uma delas é geral: da Caixa Econdémica Federal ao Bradesco, do Real
ao Unibanco, todos os lucros divulgados nos ultimos dias foram astronémicos, sempre na casa dos
bilhées. Esse ¢é o resultado da politica economica dos iiltimos dez anos, em que o governo paga juros
altissimos para rolar uma divida piblica gigantesca. “E ficil para os bancos ganhar dinheiro no
Brasil porque ndo se arriscam, ndo concedem crédito e seus empregados enfrentam condi¢oes cada
vez mais precdrias de trabalho”, diz Vagner Freitas, presidente da Confederacdo Nacional dos
Bancdrios, irritado com a proposta das institui¢oes financeiras de aumentar a jornada de trabalho

para reduzir o niimero de processos na Justica por excesso de horas extras.

A outra razdo para os estratosféricos R$ 3 bilhoes do Itaii é especifica do banco. Nos EUA e na
Europa, os bancos rendem de 12% a 15% de seu patriménio a cada ano. No Brasil, tradicionalmente
a média é mais alta: 20%. No Itaii de 2003 ¢ ainda maior: 30%. “Esse é um indicador da eficiéncia
do banco”, diz Erivelto Rodrigues da consultoria Austin Asis. “O Itad ndo ganha dinheiro de uma
tinica drea, hd um bom desempenho geral em todo o grupo.” Onde o Itaii ndo vai bem, investe
muito dinheiro para superar o problema. [...] (“O incrivel lucro de R$ 3 bilhdes, Istoé Dinheiro,

18/02/2004). (Grifos da autora).

[...] A instituicdo, que sempre preferiu o estilo low profile, percebeu que é preciso se comunicar com
as diversas partes interessadas — clientes pessoa fisica, empresas, fornecedores, acionistas — para
obter um ganho de imagem. Assim, fortaleceu a comunicag¢do, embora de maneira ainda sutil, nos

ultimos 12 a 18 meses.

“Acho que o Itai ainda é timido para mostrar o que estd fazendo. E isso ndo se restringe as dreas
social ou cultural, mas também a divulgacdo de novos produtos”, diz Setiibal. Ele prefere, no

entanto, que o banco passe despercebido em algumas agdes do que exagere na dose.

Marketing a parte, um banco se faz também com resultados solidos. E, nesse ponto, o Itaii se
destaca. No primeiro semestre de 2004, a instituicdo registrou o segundo maior lucro desde 1987, de
R$ 1,825 bilhdo, crescimento de 22% sobre os seis primeiros meses do ano anterior. O maior lucro no
primeiro semestre se deu em 2001: R$ 1,9 bilhdo, em valores reajustados pelo IPCA. [...] (“Itad - As

mais admiradas”, Revista CartaCapital, setembro/2004). (Grifo da autora).
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P.M.: Sdo estdgios de maturagdo. No comego, com o Olavo Setiibal, foi o0 momento de estruturar um
arcabouco regulatorio O conceito de shareholder value veio com o Roberto, que se preocupou com o
modelo de segmentacdo jd hd bastante tempo. Temos o Personalité hd 10, 12 anos. Tudo estd
integrado na plataforma private. A comunica¢do e marketing ficaram muito focados no CRM e
marketing direto. Hd um grande volume de vendas no caixa eletronico. So estava preparando para
fazer shareholder value e se tivesse controles. E isso veio desde o Olavo. Eles tém ld essa seguranga
enorme, vé que tem resultado. A casa estd limpa, estd tudo organizado. Ai o banco comeca a se abrir

mais a imprensa.

A histéria do Itad se construiu com base na racionalidade econdmica. As reportagens a
respeito do banco costumam mencionar a formag@o em engenharia da maioria dos principais

executivos, os controles internos, e o enfoque em eficiéncia.

Exemplos de reportagem:

[...] No Itaii, em vez da intuicdo, o que vale é a racionalidade dos métodos industriais. Avaliagdes a
partir de dados concretos, conhecidos e comprovados, com escasso ou nenhum espaco para as
emocgoes. Nao por acaso, a grande maioria dos executivos do banco, Roberto a frente, é formada
por engenheiros egressos da Politécnica, da USP, onde se formou Setibal. "Vamos olhar os

niimeros" é a frase mais ouvida antes de qualquer decisdo, por menos importante que seja.

Por cacoete profissional, os executivos do Itaii sdo obcecados pelos niimeros e informagdes, milhares
delas, sobre todos os produtos, clientes e operagdes. Esse mar de dados é esquadrinhado
constantemente e transformado em tabelas, grdficos e quadros, que revelam comportamentos,
antecipam tendéncias e variacoes. Todas as hipdteses sdo testadas. (Nos bancos americanos, essa
prdtica é conhecida como blue book.) Qual o efeito de um aumento de meio ponto percentual nos
juros sobre a inadimpléncia? A demanda por crédito vai cair? Quanto? "A idéia é analisar a maior
quantidade possivel de cendrios e qual o impacto sobre os negécios; so6 entdo decide-se o que fazer”,
diz Henri Penchas, vice-presidente responsdvel pela controladoria do Itaii. E ai do diretor que disser
algo sem estar fundamentado em sdlidos argumentos. "O maior dos pecados aqui é dizer eu acho
numa reunido", afirma Penchas. "Aqui ninguém tem feeling.” [...] (“Cabeca de engenheiro”, Revista

Exame, 05/05/2000). (Grifo da autora).
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4.3.5.2 A importancia da imprensa

O Itad mudou a sua postura de relacionamento com a imprensa, visando basicamente a
aumentar a transparéncia com o0s shareholders, e, mais recentemente, com demais
stakeholders, e acreditando na importincia cada vez maior da imprensa para a manutengéo da

reputacdo do banco.

P.M. Os formadores de opinido tém importancia cada vez maior e a imprensa é prioritdria nesse
processo. O lItaii percebeu que teria que se abrir mais, precisaria ter disclosure maior com a

imprensa, de sete anos para cd.

P.M. Eramos um banco no profile e hoje somos low profile. Esse caminho ndo tem volta. A sociedade
vai te demandar mais informagdo. Uma empresa ndo se sustenta se ndo tiver reputacdo. O

shareholder estd cada vez mais ligado a reputacdo e isso depende de parceiros.

No entanto, no caso do Itai a imprensa foi percebida durante muito tempo somente nas
situacdes de administracdo de crise. Era um relacionamento necessario, quase que um fardo,
para ser administrado em determinadas situagdes, muito mais reativamente do que
proativamente. O tamanho do banco e seu poder de fogo publicitirio sempre foram mais
importantes. Para a imprensa, torna-se imprescindivel falar no Itad, dada a sua importancia
econdmica. Mas nem sempre foi fécil conseguir uma entrevista no banco. O processo de
mudanga parece ser gradativo, talvez mais lento do que no ABN Amro Real, e exige
treinamento intensivo dos executivos porta-vozes. Como no ABN Amro Real, acontecem

atritos, devido a dificuldade de entendimento de campos tdo distintos.

P.M.: Pode ndo estar no mundo ideal, mas estd em a evolucdo. Hd um amadurecimento interno, com

uma revisdo dos valores e das medidas.

P.M.: As vezes, a pessoa ndo quer falar. Porque tem vdrios estdgios, ndo estd preparado. Ou o
assunto é muito estratégico, ou o proprio executivo que ndo quer. Ai tem que passar por media
training. Hd um direcionamento para pessoas que ndo estdo maduras. Trabalhamos com conceito de

maturagdo.
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P.M.: Cada workshop estreita e constroi confianca, ajuda o cara a amadurecer e estar mais pronto
para falar. Se sai alguma coisa que ele ndo gosta, se ele apanha, o executivo se retrai. Ndo tem

paciéncia. E um trabalho de catequese.

4.3.5.3 O ambiente institucional

O setor financeiro € visto pelo Itai como um meio que ndo permite um relacionamento muito

estreito com a imprensa, por caracteristicas institucionais.

P.M.: No setor financeiro, ndo dd para ser muito aberto, ndo tem a cara dele, tem a questdo do sigilo
bancdrio, a discrigdo que é sua caracteristica. A mudanga vem vindo, com o trabalho de reputagdo. A
reputagdo é centrada num mix de contatos e O PR, relagdes puiblicas, que inclui a imprensa, tem um

peso fundamental.

4.3.5.4 Razdo para exposi¢do: capital aberto

Um dos fatores que levam as empresas a aparecer mais na imprensa parece ser a negociacio
de acdes (ou ndo) na bolsa de valores. Empresas que t€m acionistas pulverizados contam com
uma série de obrigagOes legais de transmitir informacdes prontamente — e um dos canais
usados € a imprensa. Além de precisar prestar contas aos acionistas, essas empresas também
tém como preocupacdo manter as suas acdes em alta, ou evitar uma baixa, € a imprensa
também se torna um canal importante. O Itad é um dos bancos cujas acdes mais se
valorizaram nos ultimos anos e parece entender que a imprensa ocupa uma posicdo-chave
para ajudar nesse trabalho. Muito do seu trabalho de maior abertura a imprensa nos tltimos
anos deve-se ao seu posicionamento de geracdo de valor aos acionistas que det€ém papéis nas
bolsas de valores.

2

PM.: A questdo de governanca também ¢é importante. Temos total foco em governanga e
transparéncia. O Itai conta com ADRs, precisa manter um alto nivel de governanga. Faz road shows.
Sdo 20 reuniées por ano em nivel nacional e internacional. O setor de relagoes com investidores do
Itaii recebeu prémio de disclosure de informagdo. O negocio é absurdo em tamanho. O Itai tem uma
drea enorme de atendimento, que faz contatos telefonicos didrios. O publico que participa dos road
shows ¢é diversificado: tem acionista, investidor, jornalista, academia. Vai muito estudante e

professor. Hd reunides, conference call com investidores, a imprensa também atua e participa da
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divulgacado de resultado. Esses eventos tém uma funcdo educativa para os jornalistas, oferecem uma
possibilidade de diversificagdo de veiculos sensacional, e uma oportunidade de explicitar assuntos

importantes para os formadores de opinido.

4.3.5.5 O papel de Roberto Settibal

Roberto Setibal também € a cara do Itat para a imprensa e ha a percepcio da importancia de

se mostrar o lider. No entanto, ndo faz o mesmo esfor¢o que Fabio Barbosa, do Real.

P.M.: Nas reunides da Apimec, nos iiltimos trés anos, o Roberto vai e fala, os jornalistas podem

participar.

P.M.: Pensamos, no plano corporativo, como utilizar matérias exclusivas, fazer entrevistas com o
Roberto, intercalando os veiculos. Ele ndo gosta muito, ndo tem muita paciéncia, mas alguns
jornalistas ganharam a sua confianga. Ele quer vender perfomance, transparéncia, sustentabilidade,

responsabilidade ambiental.

4.3.5.6 Estrutura da area de imprensa

O Itad ndo trabalha com uma assessoria de imprensa externa, e sim interna. S0 quatro
funciondrios, divididos por segmentos. O banco conta com uma agéncia de imagem, uma

espécie de consultoria para sua drea de relacionamento com a imprensa.

P.M.: Eles nos ajudam a fazer a reputacdo, a construir a imagem positivamente, e a definir quais os

focos que queremos ter.

A assessoria de imprensa € subordinada a vice-presidéncia de marketing. H4 um intercambio

entre as dreas que pertencem ao marketing, assim como no ABN Amro Real.

P.M.: Temos uma gestdo colegiada. Fazemos muita coisa em parceria com drea de marketing, o

banco tem uma drea forte de eventos.

P.M.: O marketing leva executivos para assistir a uma palestra sobre a construgcdo da imagem e

destaca a importdncia da imprensa.



247

4.3.5.7 Estratégia de imprensa

O Itad tem como estratégia estar sempre procurando ajudar a vender os produtos do banco,
divulgando-os para a imprensa. A forma de fazé-lo ndo € direta, nem sempre através de um
press release, mas também procurando trabalhar o relacionamento com os jornalistas. Nos
eventos, assim como no caso do ABN Amro Real, a estratégia € ndo falar diretamente dos

produtos do Itad, mas do mercado, como forma de tornd-lo mais jornalistico.

P.M.: Nosso objetivo reflete a estratégia das dreas de negécio. Eu vou ajudar com um programa de
relacionamento. Junto o executivo com o jornalista para um café da manhd. Fazemos um workshop
trimestral com jornalistas e executivos das dreas. Colocamos 35 jornalistas com o cara do Ita, Julio
Zigman, para falar sobre a perspectiva para o mercado de agcoes em 2007. Em 12 de julho, teve
workshop sobre microfinancgas. Faz apresentacdo. O objetivo ndo é falar do Itai, é construir imagem

e disponibilizar informagdo. Tivemos 15 pessoas.

P.M.: O release faz parte do show, mas ndo é a ferramenta principal. A ferramenta principal é

agregar relagdo.

A assessoria de imprensa interna do Itad tem como rotina percorrer as dreas de negdcios
prioritdrias para buscar as noticias. O banco tem treinado os executivos para entender o que é

noticia e o que ndo € e assim saber o que acontece 14 dentro.

P.M.: Eu tenho missdo de crescer em previdéncia privada, por exemplo. Entdo pegamos nosso pessoal
de drea de comunicagdo e vasculhamos a drea de negocios, funcionando como um radarzinho para
encontrar oportunidade e descobrir sugestoes de pauta. Assim descobrimos um estudo de previdéncia
56 para mulheres. Eles ld na drea ndo tinham percebido que o assunto era noticia. Nos descobrimos

que era uma boa oportunidade e divulgamos. Temos treinado pessoas para saber o que é noticia.

A parte de produtos tem uma importancia, mas o banco considera o institucional central na

sua estratégia.

P.M.: Temos uma marca valiosa que é o Itai. O institucional é mais forte que produtos.
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Ha também eventos periddicos e chats que atraem a atencdo do jornalista para falar do
mercado, ndo necessariamente do banco - assim como no ABN Amro Real, existem as
manhas técnicas com jornalistas do Brasil inteiro para falar sobre um determinado tema que

desperte a aten¢do da midia.

P.M.: Temos um estudo mensal na drea de cartdo, trazemos jornalistas para participar e tem um alto

resultado. Saem sempre muitas matérias depois da divulgacdo do estudo, mencionando o Itaii.

P.M.: A diretoria executiva da drea de macroeconomia divulga estudos semanais, para milhares de

formadores de opinido. Dd mais visibilidade.

P.M. Fazemos chats com jornalistas, ndo necessariamente para falar do banco. E importante para

reputagdo. Vocé se referencia. Dd credibilidade.

Assim como o ABN Amro Real, o Itad usa os seus patrocinios como forma de agradar aos

jornalistas identificados como mais importantes para o banco.

P.M.: O banco tem uma estrutura forte de eventos e promogées. O Itai, por exemplo, patrocinou o

Life Earth, no Rio de Janeiro. E convidou jornalistas para assistirem ao show.

Os executivos porta-vozes sdo preparados. O banco dobrou o nimero de porta-vozes de sete
anos para cd. Os porta-vozes recebem media training e, além disso, sdo preparados para

eventos e entrevistas especificas.

P.M.: A gente sempre conversa com a drea antes de sair a matéria. Falamos com o executivo para

ndo sair besteira. Vai ate iiltimas para tentar explicar que deve ser o mais transparente possivel.

O Itau tem, em sua estratégia, um claro objetivo, ainda ndo atingido: responder ao jornalista,

sempre.

P.M.: O jornalista ndo pode sair sem nada na mdo, tem que pelo menos sair com algum tipo de
informagdo. Nem que seja uma lauda que fale sobre o desempenho do segmento. Mas ainda ndo temos

i$S0
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4.3.5.8 A mensuragéo dos resultados

A drea de relacionamento com a imprensa do Itad trabalha com uma medigdo clara dos seus
resultados. Nao utiliza os atributos da marca, como o ABN Amro Real, e, sim o grau e o tom

de exposi¢do do banco na midia.

P.M.: A drea de media relations tem uma meta. Medimos o volume de exposicdo positiva do banco. O
indicador funciona na gestdo interna e vai comegar a partir deste ano a ter impacto na remuneragdo.
Eu sei que ndo tenho controle do processo, é o jornalista quem decide, é a empresa que publica, mas

isso ndo é desculpa. Tenho que ter trajetoria.

4.3.5.9 A sustentabilidade

A visdo do Itat sobre utilizar a sustentabilidade na sua estratégia de marketing, como faz o
ABN Amro Real, € dibia. Ao mesmo tempo em que o discurso é de que ndo agrega vantagem

competitiva, o banco toma agdes no sentido de incorporar a questdo nas suas acoes.

P.M.: O ABN colocou a sustentabilidade no centro da estratégia de marketing. Talvez o Itaii ndo veja

colateral em jogar a sustentabilidade no marketing. Porque a sustentabilidade estd no negocio. E

importante entender, mas é algo que eu preciso fazer diariamente.
P.M.: O marketing faz um workshop trimestral sobre sustentabilidade para piiblicos diversos.
Recebemos 700 pessoas, entre jornalistas, pessoas do terceiro setor, pessoas da academia. A

divulgagdo é muito importante, o Itai mostra como dd retorno ser sustentdvel com qualidade.

Exemplo de reportagem:

Nos tiltimos tempos, os executivos e os acionistas da instituicdo controlada pelas familias Setiibal e
Villela tém dedicado boa parte de seu tempo a outro assunto que pode influenciar o futuro da
instituicdo -- a sustentabilidade. A face piiblica dessa guinada é a palestra que o ex-vice-presidente
dos Estados Unidos Al Gore, espécie de celebridade do combate ao aquecimento global, dard a
convite do Itaii no proximo dia 12 de maio, no auditorio do Ibirapuera, em Sdo Paulo. Negociada
durante quatro meses pela agéncia de publicidade Africa, de Nizan Guanaes, a apresentacdo vai

reunir uma platéia de quase 800 convidados da instituicdo. A visita de Gore custard em torno de 1
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milhdo de reais. Embora seja pouco -- quase nada em termos absolutos para um colosso que lucrou
mais de 4 bilhoes de reais em 2006 --, o investimento marca de maneira simbdlica a historia do

banco.

Ndo é de hoje que o Itaii, hd sete anos listado no Dow Jones Sustainability Indexes, indice que retine
empresas socialmente responsdveis cotadas na bolsa de Nova York, discute o assunto dentro de casa.
A diferenca é que, mais recentemente, o banco tem se esforcado para aproximar cada vez mais a
sustentabilidade do centro de sua estratégia. Uma das principais iniciativas foi a nomeagdo, em
Jjaneiro deste ano, da primeira diretora de sustentabilidade do Itai, a paulista Sénia Favaretto, que
era responsdvel por essa drea no BankBoston até a aquisi¢do do Itai, no fim do ano passado.
""Nunca tentamos usar o envolvimento do banco com assuntos ligados a sustentabilidade para
promover nossa imagem nem vamos fazer isso de maneira ostensiva'', diz Antonio Jacinto Matias,
vice-presidente de marketing do Itaii e responsdvel pela coordenagdo das iniciativas de
sustentabilidade e de responsabilidade social do banco. "Mas hoje estamos um pouco aquém do que
poderiamos fazer em termos de levar o debate para os piiblicos com os quais nos relacionamos.” (“A
corrida por uma imagem sustentavel, Revista Exame, 03/05/2007). [...] (Grifos da autora).

4.3.6 A avaliacao dos jornalistas

Nas entrevistas com trés jornalistas editores que sdo responsdveis por cobrir o setor
financeiro, um dos comentérios foi que “em principio, bancos em geral ndo t€m boa imagem,
sdo vistos como gananciosos e lucrativos ao extremo”. O ABN Amro Real foi considerado o
banco com melhor imagem, o Itad ficou em 2° lugar ou 3° lugar, dependendo do jornalista. O
ABN Amro Real foi associado com “aquele que quer aparecer como banco do bem, mais
acessivel”, “responsabilidade social” e “ banco que tenta parecer sustentdvel, ecoldgico e
simpatico para clientes, funciondrios e sociedade, um banco razodvel e lucrativo”. O Itad
apareceu como ‘‘tigre, rentabilidade”, “eficiente” e “tecnologia, crescimento, empresas e
clientes de maior renda”. O ABN Amro Real € um dos bancos com melhor acesso a imprensa,

mas, para todos os jornalistas houve um banco que o superou: Itai, Bradesco ou Unibanco.
374 99 Ce

Entre os atributos que foram informados aos jornalistas, o Real se destacou em “ético”, “justo

L N3

e honesto”, “boa empresa para se trabalhar”, “responsdvel com o meio-ambiente, ‘“preocupado

com a comunidade”, “produtos que fazem a diferenca”, “produtos e servicos confidveis e de

3

boa qualidade”, “personalidade vibrante”, “personalidade interessante”, “é altruista”, “bons

¢

funciondrios”, “caloroso e amigavel”.. O Itai se destacou em “muito conhecido, familiar”, “d4
para entender aonde quer chegar”, “marca forte”, “tem credibilidade”, “possui bons lideres”,
“boas perspectivas de crescimento”, “bons funciondrios”, “bem administrado”, “ha confianca

99 46

em relacdo ao futuro do banco”, “tem excelente padrao mundial” e “conectado com o Brasil”,
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“inovador”, “s6lido”, “produtos e servicos a valor razoavel”, “produtos e servicos que fazem a

EE NI

diferenga”, “produtos e servigos confidveis e de boa qualidade”.

Os critérios apontados para a selecdo de determinados assuntos e bancos a reportar foram:
natureza da noticia envolvendo a empresa (quanto mais nova e “quente” melhor),
exclusividade da matéria, relevincia da histéria a ser contada (econdmica ou financeira),
possivel impacto da matéria junto aos leitores, a possibilidade de explorar os protagonistas da
reportagem (o lado humano foi considerado muito importante), importancia da opinido da
instituicdo sobre os assuntos a serem reportados, prémios recebidos e uma assessoria de
imprensa que funciona (com a pressdo de tempo, ganham espaco as instituicdes com bom
relacionamento e resposta assidua e rdpida). Outro critério considerado importante € a
presenga em outros veiculos de comunicacdo, principalmente os internacionais (no caso dos

nacionais, se a presenca € constante e ndo ha exclusividade, pode haver perda de interesse).

Na hora de reportar, os seguintes elementos tornam-se importantes: detalhes e bastidores do
banco, do negdcio, das pessoas envolvidas; nimeros, ambiente de trabalho dos executivos,
porte da empresa, informagdes financeiras, capacidade de avaliagio dos mercados,
personalidade dos executivos e da institui¢do. Nota-se que jornalistas de jornais prestam mais
aten¢@o nas informagdes financeiras, na avaliacdo de mercados e porte da empresa, enquanto

os de revistas estdo mais preocupados com a personalidade e os detalhes do enredo.

113

O que faz de determinados bancos ou empresas celebridade, para os jornalistas € ‘“a
disposi¢do das fontes em falar e a disponibilidade para atender jornalistas quando eles
precisam”, “a credibilidade, o conhecimento e a facilidade de se comunicar”, “as tendéncias
que estdo na moda e sdo bem exploradas pela empresa (exemplo: responsabilidade social e/ou
ambiental)”, “a personalidade dos dirigentes da empresa (alguns sdo muito mididticos, outros
sd0 misteriosos)”, “a histéria da empresa (maneira como se destacou) e dos dirigentes

(idem)”, “a relevancia da empresa em seu proprio setor”, “a exclusividade e inovacdo de seus

produtos e servicos”.

As estratégias de assessorias ou fontes que os jornalistas melhor aceitam sdo “sinceridade na
hora de vender as pautas”, “respeito a exclusividade”, “noc¢do de que nem tudo € noticia e
merece espaco”’, “conhecimento do assunto da pauta”, “orienta¢do para a fonte sobre como

funciona a imprensa”, “compreensdo quando a matéria demora a sair”, “respeito aos horarios
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do jornalista”, “dar retorno sempre”, “propor coisas novas e até dos concorrentes, apontando

uma tendéncia maior”

As estratégias que mais incomodam aos jornalistas sdo “ndo dar retorno”, “releases idiotas

sobre temas e dreas que nao t€m nada a ver com minha editoria ou com a revista”, “ligacdes

em horérios ou dias inconvenientes para tratar de assuntos frios”, “insisténcia na publicacio

de matérias, “vender a mesma matéria para varios veiculos sem avisar’, “esconder fatos”,

“decidir pela fonte que ela ndo quer falar”, “ligar para pedir para ler a matéria antes de ser
2 <é

publicada”, “tentar impedir que determinada fala da fonte seja publicada” e “ pedir para saber

quem ¢ a fonte em off de determinada matéria”.
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5 DISCUSSAO

Ha dois aspectos centrais que caracterizam a construgo de celebridades, como serd mostrado
a seguir: o processo de agendamento da midia e da opinifo publica que as empresas procuram
influenciar por mecanismos bem definidos, levando em conta normas e valores do campo
jornalistico; e a formacéo de histérias por parte das empresas, recontadas pela midia, que tém
alguns aspectos em comum. A forma (agendamento) e o conteddo (histérias) parecem fazer
com que as empresas se tornem celebridades, e, ao se tornarem celebridades, muitas vezes as

empresas ganham legitimidade e reputacgao.

A discuss@o comega por apresentar os principais conceitos e teorias utilizados. Depois analisa
o processo de agendamento, procurando mostrar os mecanismos de influéncia das empresas
na midia e na opinido publica, passa pelos componentes da constru¢do das histérias e termina

com a relacdo das celebridades com a legitimidade e reputacao.

5.1 Principais teorias e conceitos utilizados

A anélise operacionaliza os principais conceitos e teorias discutidos na revisdo bibliogrifica,
de forma a elaborar o construto celebridade e tratar das suas implicagdes para as teorias
organizacionais e de estratégia e também para a pritica de administracdo. A constru¢cdo da
celebridade tem como base o agendamento da midia, que torna alguns assuntos mais
importantes, os esfor¢os de gerenciamento de impressdo das empresas e a construgdo de
narrativas préprias. A teoria institucional das organizacdes também auxilia a entender a
relacdo entre os campos jornalistico e empresarial. E, por fim, as implicagdes para o campo
organizacional e de estratégia envolvem os conceitos de reputagdo e a legitimacgao e as teorias

baseada em recursos e institucional.
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Teorias e conceitos Recorte utilizado
Teoria do agendamento (agenda setting | Como determinados assuntos e empresas
theory) tornam-se mais importantes na midia

(BLYSKAL; BLYSKAL, 1995; BRUM,
2002; CALLISON, 2003; HOLFELD, 1997;
SIGAL, 1973)

Gerenciamento de impressdo (impression | Como as empresas influenciam a agenda da
management) midia no relacionamento e nas histérias que
contam (ARGENTI; FORMAN, 2002;
CHEN; MEINDL, 1991)

Narrativas Como se constroem as histdrias empresariais e
as peculiaridades da transformagao dessas
histérias na midia (CARROLL, 2005;
GABRIEL, 2004; MOTTA, 2005;
RINDOVA; BECERRA; CONTARDO, 2004;
RINDOVA; POLLOCK; HAYWARD, 2006;
ROBICHAUD, 2003; VAUGHN, 1995)

Teoria institucional Como se dé a relacdo entre os campos das
empresas € da imprensa, quais as suas
caracteristicas e as estruturas cognitivas
(DIMAGGIO; POWELL, 1983; MACHADO-
DA-SILVA; FONSECA; CRUBELATE,
2005)

Teoria baseada em recursos (RBV) Como a celebridade pode se tornar um ativo
intangivel para as empresas (BARNEY, 1991;
DIRERICKX; COOL, 1989)

Legitimidade Como a construcio da celebridade pode
contribuir para a aquisi¢do de legitimidade por
parte das empresas (RAO, 1998; RINDOVA;
PETKOVA; KOTHA, 2007; RINDOVA;
POLLOCK; HAYWARD, 2006)

Reputagdo Como a construcdo da celebridade pode
contribuir para a aquisi¢do de reputagdo por
parte das empresas (DEEPHOUSE, 2000;
DUTTON; DUCKERICK, 1991;
FOMBRUN, 1996; HAYWARD; RINDOVA,
POLLOCK, 2004; MORSING, 1999;
RINDOVA ET. AL., 2005, RINDOVA;
POLLOCK; HAYWARD, 2006)

Quadro 3 -. Principais teorias e conceitos utilizados na discussao
Fonte: elaboracdo da autora

5.2 O processo de agendamento

Com base nos estudos de caso, € possivel verificar sinais de como a construcdo da celebridade
afeta a opinido publica e de como acontece o agendamento da midia — particularmente a partir

dos esforgos das assessorias de imprensa das empresas.
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5.2.1 As questoes nao envolventes

Percebem-se nos estudos de caso sinais de que a midia exerce uma influéncia maior nas
questdes ndo envolventes, que estdo mais distantes do publico (BRUM, 2002) do que
naquelas envolventes, sobre as quais as pessoas contam com a experiéncia direta. O ranking
das empresas mais admiradas, publicado por CartaCapital, apresenta diferencas significativas
para as empresas presentes nos estudos de caso quando a avaliacdo é geral, feita por todos os
entrevistados para todas as empresas, e quando a avaliacdo € especializada, e os entrevistados

escolhem as empresas especificamente de seu setor, com base em atributos definidos.

A Apple foi a 9* empresa mais admirada no ranking geral em 2007 e pela primeira vez ficou
entre as 10 primeiras. Colocou-se acima de todas as empresas do seu setor no ranking geral.
Na avaliacdo feita apenas pelos entrevistados de seu setor, no entanto, ficou em 6° lugar. A
melhor posicdo que conseguiu no ranking setorial, em dez anos, foi o 4° lugar, em 2006. A

IBM foi a lider setorial nos dez anos de avaliacdo.

A Gol foi a 18 empresa mais admirada em 2007 e foi a mais bem avaliada entre as empresas
aéreas. No setor de aviagdo, a Gol foi a 12%, atrds de varias empresas estrangeiras e da TAM,
que ficou em 11° lugar. Em 2006, 2005, e 2004, a Gol também teve posicdes de destaque no
ranking geral (19%, 12* e 13%), mas, no setor atingiu posi¢des modestas (6%, 5* e 4%). Além da
TAM, que foi bem avaliada setorialmente em 2006, 2005 e 2004 (1°, 3° e 2° lugar), empresas
estrangeiras como Lufthansa e British Airways, sem destaque no ranking geral, vém

ocupando posi¢des de lideranca no ranking setorial.

O banco ABN Amro Real € o que encontra posi¢des mais préximas entre o ranking geral e o
setorial — mas, ainda assim, hd uma discrepancia. Em 2007, foi a 8" empresa mais admirada
no ranking geral, o melhor banco avaliado e ficou em 2° lugar no ranking setorial (atrds do
Itat, que foi o 12° entre as empresas mais admiradas). Em 2006 e 2005, o ranking geral
espelhou o setorial: Itai, ABN Amro e Real. Antes, o Real ocupava posicdes modestas no

ranking geral e também no setorial.
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Ou seja, Apple e Gol exemplificam claramente o efeito dos meios de comunicacdo em
celebrizar determinadas empresas, afetando principalmente o ptblico que ndo conhece as suas
entranhas. No caso do ABN Amro Real, ndo ha tanta discrepancia. A presenca do banco na
midia parece ter efeito principalmente no periodo mais recente. Mas mesmo o publico que
conhece muito bem o banco e, que, portanto, estaria menos propenso a ser influenciado pela
midia, tem admira¢do pelo banco — o que pode ser creditado a prépria comunicacio
especializada e também ha outros fatores (por exemplo, a experiéncia direta dos stakeholders

mais proximos pode ser tao satisfatoria quanto a percepcao que a empresa passa pela midia).

5.2.2 As normas e valores dos meios de comunicaciao

Percebe-se que hd um processo na midia que faz com que determinados assuntos — e empresas
que os exemplifiquem - tornem-se mais importantes e ganhem espaco na agenda
(HOLFELDT, 1997). No processo de acumulag@o, a midia considera alguns temas relevantes,
que sdo destacados dos acontecimentos didrios — e alguns atores personificam esses temas. No
caso do jornalismo de negdcios, verifica-se nos estudos de caso a questdo da inovacdo,
“personificada” na Apple; a questio da sustentabilidade, “personificada” no ABN Amro Real;

e a questdo da modernidade, “personificada” na Gol.

A Apple € a empresa que melhor demonstra as caracteristicas da midia de relevancia e
onipresenca (HOLFELDT, 1997). O episédio do langcamento do iPhone ultrapassou os
espacos editorias de negdcios e tecnologia, ocupou as capas de revistas semanais de

informac@o (relevancia) e foi noticiado por todos os meios de comunicacio (onipresenga).

Um fator caracteristico da midia € que se trata de um campo organizacional que constitui uma
drea na vida institucional e que convive com uma razodvel homogénea estrutura, valores e
normas (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Ocorre o que Holfeldt (1997) define como
consonancia, ou seja, os meios de comunicagio de massa possuem tragcos comuns na maneira
pela qual atuam. Os critérios relatados por nove jornalistas entrevistados para a escolha dos
assuntos e empresas a cobrir sdo muito semelhantes: a novidade, a mudanca, a informacéo
exclusiva, a credibilidade da fonte, o pretenso impacto para os leitores, o desempenho

econdmico ou financeiro, o porte da empresa, a publicacdo de reportagens em outros veiculos.
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5.2.3 O agendamento da midia

Trés instrumentos de agendamento da midia aparecem nos estudos de caso. O primeiro € o
agendamento da prépria midia. Quando uma empresa aparece em reportagens de um veiculo
de comunicagdo, tende a receber publicagdes nos outros (CARTER; DEEPHOUSE, 1999;
POLLOCK; RINDOVA, em fase de elaboragﬁoﬁ; VASTERMAN, 2005). O efeito € maior
quando a empresa recebe cobertura internacional. A Apple mostra claramente esse efeito. A
Gol, no seu lancamento, teve uma estratégia especifica de inserir matérias nos veiculos
internacionais como o Financial Times. Ha também sinais desse instrumento de agendamento
pelas respostas dos jornalistas entrevistados, que afirmaram se pautar em grande parte pelos
meios de comunicacao internacionais. No caso do setor de tecnologia, para os entrevistados, a

maioria das pautas surge destas fontes.

O segundo instrumento é o agendamento da opinido publica. Para os jornalistas entrevistados,
o suposto impacto da reportagem na vida dos leitores é um fator importante na escolha do que
cobrir. Mas o relacionamento com a opinido publica é circular: a midia tanto influencia
quanto € influenciada pela opinido publica. (CHEN; MEINDL, 1991). E o termo opinido
publica torna-se um pouco vago. As empresas procuram administrar o seu relacionamento
com a midia de acordo com o impacto para o puiblico, segmentando-o de acordo com os seus

interesses.

A Gol segmenta seus relacionamentos, com estratégias especificas: revistas de trade e de
turismo (“porque € parte de vendas, comercial), jornalistas financeiros (“porque a Gol é
capital aberto”), jornalistas que cobrem a aviagdo na grande imprensa (todos os stakeholders).
A assessoria de imprensa da Apple, antes do lancamento do iPod, trabalhava basicamente com
jornalistas de tecnologia. Depois, com a entrada em produtos eletroeletronicos, sentiu
necessidade de informar o piblico mais amplo — por exemplo, das revistas femininas. Para
impactar um publico mais amplo, e assim concorrer com bancos com grande presenga
nacional, o ABN Amro Real convida jornalistas de todos os estados brasileiros para viajar a
Sao Paulo e ouvir os seus executivos sobre temas como crédito e macroeconomia (sao as

chamadas manhds técnicas). No caso de alguns assuntos, que interessam a massa de

® POLLOCK, T.; RINDOVA, V. Market watch: information and availability cascades among the media and
investors in the U.S. IPO market. Academy of Management Journal.
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consumidores, sdo enviados press releases para todas as redagdes. Em casos especificos,
como a primeira operagdo de crédito de carbono, a comunicagd@o torna-se mais direcionada.
No episddio em questdo, foi negociada uma reportagem exclusiva para um veiculo e
especializada, de forma a informar as empresas potenciais clientes do produto. A assessora de
imprensa, Paula Alface, explicou que: “no caso do crédito de carbono, é melhor ter uma

notinha num veiculo de negécios do que uma pagina inteira no JT (Jornal da Tarde)”

O terceiro instrumento, particularmente evidente no caso do jornalismo de negdcios, sao as
fontes de informacdo — no caso, os relagdes ptblicas e as assessorias de imprensa
(BLYSKAL; BLYSKAL, 1995; CALLISON, 2003; RESENDE, 2003; SIGAL, 1973). Pela
pressdo de tempo, citada por um dos jornalistas entrevistados, a assessoria de imprensa
eficiente é determinante para uma empresa ganhar espaco na midia. Este jornalista vai
primeiro em busca das empresas em que tem melhor acesso. Outros jornalistas entrevistados
consideraram importante uma fonte com credibilidade e que ofereca uma informacio
exclusiva. Nas razdes que levam as empresas a se tornarem celebridades, hd mencéo direta ao
relacionamento com as fontes e com a assessoria de imprensa. Os jornalistas citam como
fatores: “facilidade de acesso”, “a disposi¢do das fontes em falar e a disponibilidade para
atender jornalistas quando eles precisam”, “a credibilidade, o conhecimento e a facilidade de

se comunicar’.

As empresas que fizeram parte dos estudos de caso utilizam-se de vdrias maneiras para
influenciar os jornalistas e citam como as mais eficazes as estratégias de relacionamento
personalizado. Nas entrevistas com os jornalistas, foram justamente essas estratégias as mais
valorizadas no relacionamento com as assessorias de imprensa: uma informacdo exclusiva,
com “valor”, conhecimento das rotinas de uma redagdo, o contato personalizado (e ndo o
13 3 99 b r4
press release), “honestidade” e a propostas de pautas mais amplas, que envolvam até os
concorrentes. Tais estratégias sdo condizentes com aquelas citadas como eficazes na teoria

(ARGENTT; FORMAN, 2002).

A assessoria de imprensa do banco ABN Amro Real afirma procurar estreitar o
relacionamento, e uma das estratégias mais utilizadas e a proposta de pautas amplas, ndo
relacionadas diretamente ao banco, como os temas que sdo discutidos nas manhis técnicas
(por exemplo, macroeconomia, crédito, cambio). A assessoria de imprensa, composta em

parte por jornalistas que ja trabalharam em jornais e revista, com o conhecimento da rotina de
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uma redacdo, faz o treinamento para que os executivos ndo “empurrem” diretamente a pauta
para o jornalista. Conforme o relato de Paula Alface, responsavel pela assessoria dentro do
banco:

A regra do jogo é assim: a drea de negocio é convidada a participar, tem que falar qual é a visdo do
banco e ela sabe que tudo que tem que falar é off, ela ndo vai vender produto, vai falar do mercado...
O que a gente pediu: explica para eles o que significa isso, qual o impacto para as empresas, na
economia, mas vocé ndo vai vender nenhuma operag¢do do banco, vocé vai explicar. Ele sabe que é
proibido vender produto. Entdo o que a gente faz é gerar cada vez mais a percepcdo de especialista

no assunto. E relacionamento.

Também ocorrem almogos e reunides “sem compromisso”, além de incentivos e brindes,
como a distribui¢do de convites em eventos patrocinados e o espaco aberto a jornalistas no

camarote do banco no estadio do Morumbi.

O banco procura dar informagéo exclusiva, cada vez para um veiculo diferente, de forma a
nio “melindrar” ninguém. Estabelece uma relagdo de confianga com alguns jornalistas, que
ficam com as informag¢des mais sensiveis e que autocensuram ou aceitam censuras do que nao

¢é desejdvel para a fonte de informacao.

Essa espécie codigo de conduta que rege a relacio entre empresas e jornalistas ndo estd
formalizada, mas emerge, durante a pesquisa, revelando as estruturas cognitivas que fazem
parte do meio institucional jornalistico (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA;
CRUBELATE, 2005). Nem sempre as empresas compreendem — e, menos ainda, controlam —
as regras do jogo — mas o estudo mostra que esse aspecto se torna essencial na construgdo da

celebridade empresarial e tem potencial de alterar as oportunidades econdmicas das empresas.

Os jornalistas que cobrem o setor financeiro consideraram o acesso e qualidade das
informagdes do ABN Amro Real muito bom. Mas, em todos os trés casos, o relacionamento
foi melhor em outros bancos — para cada jornalista um banco diferente (Itad, Bradesco e
Unibanco). Ou seja, parece que o relacionamento depende muito de cada caso, ou seja, de
cada jornalista. Por mais que o ABN Amro Real se esforce para ter um bom relacionamento,
outros bancos também fazem o mesmo tipo de esforco — e, em alguns casos o relacionamento
¢ mais antigo. O contraponto do Itad exemplifica esse aspecto. Como diz o seu assessor de

imprensa, Paulo Marinho:
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Nosso objetivo reflete a estratégia das dreas de negdcio. Eu vou ajudar com um programa de
relacionamento. Junto o executivo com o jornalista para um café da manhd. Fazemos um workshop
trimestral com jornalistas e executivos das dreas... O objetivo ndo ¢ falar do Itaii, é construir imagem
e disponibilizar informagdo. O release faz parte do show, mas ndo é a ferramenta principal. A
ferramenta principal é agregar relagdo... Fazemos chats com jornalistas, ndo necessariamente para

falar do banco. E importante para reputacéo. Vocé se referencia. Dd credibilidade.

A Gol teve que fazer um esforco maior para se tornar referéncia para os jornalistas. Enquanto
o ABN Amro Real nasceu da compra do Real pelo ABN Amro, um banco estrangeiro (o que
ja da credibilidade, segundo os jornalistas) e de porte, que, com a aquisicdo realizou entdo
(1998) o maior negécio do setor bancério (o que ja gera noticia sem qualquer esforco da
assessoria), a Gol saiu basicamente do zero. Apesar da disponibilidade de os executivos
falarem inicialmente, ndo necessariamente a imprensa teria o mesmo interesse. Foram
utilizados, entdo, os critérios cldssicos de virar noticia. Em primeiro lugar, “a novidade”.
Segundo Rindova, Pollock e Hayward (2006), as empresas podem virar celebridades ao tomar
acoes estratégicas de nao-conformidade. SO que essas agdes precisam ser percebidas como
legitimas, e isso € ainda mais dificil no caso de ag¢des que, em vez de superar os padrdes
vigentes (como € o caso da introdugdo da sustentabilidade no Banco ABN Amro Real e da
inovacdo e criacdo de novos produtos na Apple), nivelam por baixo os padrdes vigentes. O
lema “baixo custo, baixo preco” poderia ser considerado um empobrecedor da qualidade no

setor. Nao foi o que ocorreu.

O porte e credibilidade da nova empresa foram, de inicio, mostrados a jornalistas especificos
(informagdo exclusiva) a partir da histéria do patriarca, “seu Nené&”, Constantino. Foram as
primeiras entrevistas a imprensa do “seu Nené&” e tal fato foi divulgado nas reportagens como
um trunfo dos jornalistas e de seus veiculos. Tanto os valores (“self-made man”) quanto o
histérico (“dono do maior grupo de transporte rodovidrio da América Latina”) foram
enfatizados. Em seguida, a assessoria comecou a fazer contatos entre um dos filhos de Nené,
Constantino de Oliveira Junior, e os jornalistas. Junior chegou a ser chamado em reportagens
como ‘“gala”. A assessora de imprensa, Roberta Corbioli, cita, na escolha de Junior, o impacto

mididtico que teria:
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Foi uma estratégia da empresa aliar a imagem dele a da Gol. Ele é jovem, a Gol é jovem. Ele é
arrojado, a Gol também. Entdo a imagem dele representou muito o significado do que era a Gol

naquele momento. Ainda é hoje, né? Mas foi muito utilizada no primeiro momento.

O slogan “baixo preco, baixo custo” foi divulgado em inglés (low fare, low cost), pois a
empresa procurou ganhar credibilidade com a referéncia internacional de empresas similares.
A publicacdo de reportagens em veiculos internacionais, num trabalho planejado pela
assessoria de imprensa, ajudou a criar uma “onda” favordvel a empresa. Alguns dias antes do
voo inaugural, em 15 de janeiro de 2001, houve “uma atividade frenética para atingir
simultaneamente todos os segmentos da imprensa. Utilizaram-se todos o0s recursos
disponiveis: distribui¢do de releases; entrevistas exclusivas; entrevistas telefonicas; coletivas
ao vivo; coletivas em sistema de videoconferéncia; entrevistas pela internet; e entrevistas nos
primeiros voos da companhia, entre outros.” Nota-se que a estratégia parece ter surtido efeito.
A assessoria de imprensa conseguiu fazer com que as matérias que desejava saissem na
imprensa, com o balanco final de “423 reportagens na imprensa escrita e veiculadas

2h19min48seg na TV em ambito nacional.”

Trabalhada a questdo de legitimidade, a empresa se mostrou disponivel. O desempenho
econdmico, outro fator citado como importante, apareceu logo e foi ganhando forgca. O
relacionamento com os jornalistas, desde o inicio, tem sido trabalhado com eventos e convites
para viagens, além da venda de pautas exclusivas. Atualmente a Gol é avaliada pelos

jornalistas que cobrem a aviagdo como a empresa mais aberta a imprensa.

No caso da Apple, néo foi possivel recuperar as acdes da assessoria de imprensa no inicio das
operacdes. Atualmente, ao contrario do banco ABN Amro Real e da Gol, a empresa se mostra
muito fechada, o que, alids faz parte da sua estratégia de causar impacto nos jornalistas por
meio do mistério e do “buzz”, nas palavras do seu assessor de imprensa. Assim estimula
matérias como a que estampa a capa de margo da revista Epoca Negdcios, intitulada: “Qual o
segredo?” A empresa foi considerada pelos jornalistas que cobrem o setor aquela de pior

acesso, e, mesmo assim, a de melhor imagem.

O assessor de imprensa, Tomas Fisher, relata as formas de relacionamento que sio utilizadas
pela empresa, como a demonstracdo de produtos, sem necessidade de publicagdo de matérias,
e o convite, feito anualmente, a trés jornalistas brasileiros para participar do MacWorld,

evento anual sediado em Sdo Francisco em que Steve Jobs apresenta as novidades da
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empresa. SO que, ao contrario da Gol e do ABN Amro Real, a empresa utiliza press releases
na base de sua estratégia de comunicag@o. A assessoria de imprensa brasileira fica, na maior
parte do tempo, traduzindo os press releases e atendendo aos pedidos dos jornalistas. Como a
principal fonte dos jornalistas que cobrem tecnologia s@o os veiculos de comunicacdo
internacional, justifica-se o esforco inferior (em relacdo aos outros estudos de caso) da
assessoria de imprensa no Brasil. As estratégias de comunicacdo sdo centralizadas nos
Estados Unidos, as entrevistas exclusivas com Steve Jobs sdo negociadas com os meios de
comunicacdo dos Estados Unidos e da Europa, basicamente. Os paises ‘“periféricos”

repercutem o que sai nesses meios de comunicagao.

Nos trés estudos de caso, as empresas parecem atingir um pico de esfor¢co de comunicacio, a
partir do qual ndo precisam mais procurar tanto os jornalistas. O caminho se inverte e elas
passam a ser cobicadas pelos jornalistas. Acabam por ser mais seletivas e ditar as regras do
jogo. Isso € muito claro no caso da Apple, em que ha acordos com revistas para entrevistas
com Steve Jobs, apenas nos momentos escolhidos pela empresa, e com a condi¢do de a
matéria s sair quando a empresa quiser. No caso da Gol, a partir do momento em que a
empresa se colocou na midia como um “sucesso” e uma “inovagdo”, ndo houve mais
necessidade de procurar os jornalistas, e, ap6s o acidente com o avido da empresa, em 2006, e
a crise da aviagdo, a empresa teve que estabelecer um outro tipo de relacionamento e outros
argumentos na constru¢cdo da sua histéria — o que veremos adiante. No caso do ABN Amro
Real, ndo houve necessidade de uma mudancga na estratégia de comunicagéo, até outubro de

2007, data em que foram finalizados os estudos de caso.

No entanto, as empresas nao controlam totalmente o processo de construgdo de suas histérias

na midia. Percebe-se, nos estudos de caso, o estranhamento e essa falta de controle:

T.F (assessor de imprensa da Apple).: Hd um grande problema. Os coleguinhas que ndo sdo de
tecnologia ndo sabem que é fdcil de usar. A imprensa vé o computador ainda de tecnologia ndo

percebe que o que vale é o software.

M.L. (assessor de imprensa da Gol): Agora: acho que é assim, a vida é assim, das pessoas e das
organizagées, tem ciclo virtuoso e tem ciclo vicioso, o que eu falo para nossos clientes é: vamos fazer

de tudo para combater esse momento. Mas ter a clareza e o sangue frio para saber: é assim mesmo.
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F.M. (diretor do ABN Amro Real): Alguns conseguem capturar mais a esséncia, muitos ndo
olham a lua. Ficam procurando. Ela estd ai é sé a gente achar. E com franqueza, tem horas

que o jornalista ndo gosta, ele chia.

5.2.4 O agendamento e as historias

Em relacdo as histérias contadas pelas empresas, ressalta-se, antes de uma andlise mais
detalhada, a semelhanga do discurso dos representantes das empresas, em documentos e nas
entrevistas, e o contetido das reportagens, nos trés estudos de caso. Essas semelhancas, que
denotam o agendamento da midia por parte das empresas, estdo presentes em praticamente

todos os momentos dos estudos de caso. Seguem alguns exemplos:

Apple

z

T.F. (assessor de imprensa): Tem o Steve Jobs que é um showman incrivel, parece um rockstar,

sempre aparece de jeans, camiseta preta e ténis. A Apple ganha visibilidade espontdnea.

[...] Aos 52 anos, o ex-hippie californiano Steve Paul Jobs é hoje um dos empresdrios mais influentes
e admirados dos Estados Unidos. Suas aparicées publicas, invariavelmente trajando jeans e camiseta
preta do estilista japonés Issey Miyake, suscitam reagcbes mais proprias a idolos pop. Hd sites na

internet dedicados a cultud-lo. [...] (“Qual o segredo?”, Revista Epoca Negécios, mar¢o/2007)

T.F. (assessor de imprensa): A Apple consegue inovar de forma que tudo o que faz seja noticia na

imprensa.

[...] As inovacdes da Apple tém sido poderosas, bem-sucedidas, iiteis, bacanas. Desde os seus
primordios, a empresa tem sido, de longe, a mais inovadora no seu ramo -- e, tranquilamente, uma
das mais inovadoras em todo o mundo empresarial. [...] (“O paradoxo da Apple”, Revista Exame,

03/03/2004).

Gol

M.L. (assessor de imprensa): A Gol quebrou paradigma, estabeleceu um novo jeito de voar.
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[...] Em maio, recebeu do patriarca da familia a missdo de montar uma empresa aérea capaz de
mudar o perfil da aviagdo comercial brasileiral...]. (“Os novos bardes do ar”’, Revista Isto € Dinheiro,

10/01/2001)

R.C (assessora de imprensa).: £ uma empresa jovem, sempre trabalha muito a seguranga e tem a

tecnologia. Esse ¢ o tripé de uma empresa de baixo custo

R.C (assessora de imprensa).: A Gol sempre surpreendeu: era azardo e virou cisne. Porque tem gestdo
muito forte. Eles tém visdo e sdo ousados. Tem atributos como a jovialidade. A Gol nunca tentou se
aliar a tradi¢do. E uma marca jovem. Posso falar que quer melhorar o transporte aéreo. Tem a
inovagdo. Ndo existia empresa aérea vendendo pela Internet. A Gol quebrou um paradigma,

revolucionou. E ndo tem medo de falar: vou de barrinha. A Gol ndo quer ser igual.

[...] Além disso, fez da tecnologia sua principal parceira. Enquanto os concorrentes se digladiavam
com caros e jurdssicos sistemas de vendas, a Gol jd nasceu na era da internet, em que quase todas as
suas passagens sdo vendidas. Pode-se afirmar que a Gol é o simbolo mais visivel de um novo

capitalismo brasileiro [...]

[...] “O nosso modelo de negdcios estimula a demanda com precos menores”, diz ele... Mas serd que
agora, sem ameagas externas no horizonte, a Gol mudaria sua filosofia? “A politica de baixo custo
estd no DNA da empresa”, garante o analista de um grande banco de investimentos. “Se eles
mudarem, perderdo completamente a identidade”. Ou seja: na prdtica, ndo hd quem aposte numa Gol

acomodada e menos competitiva [...] (“A mais veloz da histéria, Revista Exame, 05/04/2007).

[...] No inicio de dezembro, viu pousarem em Cumbica, um imediatamente apds o outro, dois
cintilantes Boeings 737-700, com apenas um ano de fabricagdo. Poucos dias depois, outros quatro
aterrissaram suavemente. No segundo semestre, para completar 10 avides absolutamente iguais, mais
quatro chegam para serem incorporados a empresa. “Nos temos a frota mais moderna do Brasil”,
repete Junior, como gosta de ser chamado. [...] (“Os novos bardes do ar”’, Revista Isto é Dinheiro,

10/01/2001)

ABN Amro Real

F.M (diretor-executivo de estratégia da marca e comunicag¢do corporativa): Entdo, quando

vocé vai falar com jornalista, vocé sente ele muito mais receptivo, a relacdo é muito mais
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trangiiila, ndo hd um pé atrds, estd muito mais desarmado, por qué? Porque é de verdade. Os

Jjuros estdo altos? Vamos discutir. Pega nosso relatorio de sustentabilidade, estd ali.

[...] O episddio revela a postura que o Real vem buscando adotar no dia-a-dia dos negdcios:
colocar -- de verdade -- a satisfacdo do cliente em primeiro lugar. [...] (Um banco e seus

principios, Revista Exame, 30/11/2006).

F.B (presidente): Tem uma estratégia que é maior que isso: trabalhar a marca a partir de
nossas convicgdes de que ninguém consegue projetar uma imagem dissociada da realidade
por muito tempo. Entdo ndo adianta fala que eu tenho estratégia, quero ser isso. Vamos fazer
a licdo de casa de que tipo de empresa queremos ser e aos pouco isso vai transparecer na
nossa marca no sentido bem conceitual da palavra, tendo um impacto que causa nas pessoas

a mengdo de um determinado nome — a gente consegue uma externalizacdo do que somos.

[...] O ABN ndo tinha a formula mdgica...O discurso sé se aproximou da realidade de cada
um dos funciondrios quando eles foram estimulados a discutir como isso se ligava aos

dilemas do dia-a-dia. [...] (“Valores para valer”, Revista Exame, 04/02/2004).

5.3 A construcao das historias

As narrativas das empresas transmitidas pela midia contém as caracteristicas que as fazem
histérias (GABRIEL, 2004): t€ém enredos - ou seja, personagens, seqiiéncia e acio - e também
a ambigiiidade (os fatos existem, mas a sua ocorréncia estd de acordo com o enredo). Tal
estrutura é bastante marcante no caso da Apple. H4 personagens, como Steve Jobs, que é
destituido do seu poder e volta ao comando para “salvar” a empresa. Os fatos ocorrem de
acordo com esse enredo: as “inovagdes” dependeram quase exclusivamente do personagem

principal.

Para detalhar a estrutura das histérias, cabe mostrar como os dispositivos que Gabriel (2004)

descreve para dar sentido as partes da histdria sdo encontrados no caso da Apple:
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1 — Atribuicdo de motivo (Jobs € o individuo capaz de influenciar os eventos e buscar os seus

objetivos) e atribuicdo de conexdes causais (0s eventos que aparecem primeiro causam oOS

subseqiientes — a demissao levou a mais criatividade e sucesso).

[...] Até fazer 35 anos, em 1985, Jobs levou uma vida que se encaixava em quase todos os clichés do
Vale do Silicio. Ele abandonou a faculdade (assim como Bill Gates e Michael Dell); comecou uma
empresa com um amigo em uma garagem (como todo mundo da Hewlett Packard e os fundadores do
Google); lancou uma revolugdo (a era dos PCs). Um grande feito. Mas o acontecimento interessante
ocorreu quando ele tinha 30 anos e foi demitido de sua propria companhia, depois que o conselho da

Apple se voltou contra ele.

Mas de uma maneira que lhe é caracteristica, Jobs voltou, assim que percebeu, conforme disse em
Stanford, que "o peso de ser bem-sucedido foi substituido pela leveza de ser um iniciante novamente".
Ele fez algo que talvez fosse impossivel com o sucesso ininterrupto: tornou-se mais criativo. [...]
99

(“Steve Jobs, da Apple, surpreende o mercado com seus ‘renascimentos

da The Economist, 07/10/2005).

, Valor Econdmico -traducao

Atribuicdo de responsabilidade (o crédito € atribuido a inovagdo e a Jobs nos eventos

positivos - e a culpa, nos negativos):

A inovagdo...

...no evento negativo
[...] Jobs pode, sem querer, ter apontado para o que estd errado naquele dia em Paris. De cima do

palco, em seu discurso de abertura, ele berrou: "Inovar? isso que nos fazemos". Bem, ele estd certo --

e esse é o problema |[...] (O paradoxo da Apple”, Revista Exame, 03/03/2004).

...no evento positivo

[...] A Apple prevé vender 10 milhées de unidades até 2008 e repetir com o iPhone a estratégia de
oceano azul do iPod: criar um mercado com uma nova categoria de produtos, reduzindo a
irrelevdancia novidades da concorréncia. “Nos inovamos como loucos”, disse Jobs. “Fizemos uma
revolucdo de primeira grandeza.” [...] (“Qual o segredo? Por dentro da Apple, Revista Epoca

Negocios, marco/2007).

Steve Jobs...
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...no evento negativo

[...] Steve Jobs, um dos fundadores da Apple, foi saudado como um interventor divino quando
reassumiu um cargo na dire¢do da empresa, onze anos depois de uma saida traumdtica. Mas, desde
que voltou a firma, ninguém entende qual é a dele. De um lado, selou um acordo com o inimigo
mortal da tribo Mac, Bill Gates, que deu gds para a empresa. De outro, recusa-se a assumir a
presidéncia da companhia. Na semana passada, Jobs admitiu ter vendido 22 milhées de dolares em
acoes da Apple, em junho, porque havia "perdido as esperancas” no futuro da empresa. Além de
pegar mal, foi um mau negocio. As agdes, na ultima sexta-feira, estavam valendo 3 milhées de dolares

a mais. [...] (“O capitdo que abandonou o navio”, Revista Veja, 20/08/1997)

...No evento positivo

[...] Como se ndo bastasse, Jobs ainda experimentou uma doce vinganga. Retornou a direcdo da
Apple em 1996 para salvar a empresa de uma crise. Trouxe os lucros de volta e, no segundo semestre
deste ano, langou o iMac, computador que estd conquistando uma nova legido de fés pelo mundo. [...]

(“Fantasia Digital”, Veja, 16/12/1998)

Atribuicdo de qualidades fixas (Jobs € detentor de qualidades imutdveis — a ndo ser que o

enredo exija alguma transformac@o). Caracteristicas em comum citadas em reportagens sdo a
timidez, o rigor, o bom gosto, “visionario”. No entanto, nos dois trechos a seguir, percebe-se
nio s6 a transformacdo de uma qualidade, mas até uma contradicio em dois momentos

distintos no mesmo veiculo de comunicagdo — para o “bem” do enredo.

[...] Ele nunca foi um administrador exemplar. Ndo liga para orcamentos e classifica seus
funciondrios por meio do "bozo bit", um critério particular que dd nota 0 ou 1 para cada um deles.

[...] (“Steve Jobs”, Revista Exame, 15/12/1999).

[...] “Steve Jobs ndo é um inovador”, afirmou o filosofo Ted Nelson, uma das maiores autoridades do
mundo em internet. “Ele é um excelente diretor. As pessoas mostram dezenas de coisas a ele. Jobs
sabe enxergar quais sdo as mais inovadoras e montam um belo filme.” [...] (“Sete licdes da Apple”,

Revista Exame, 04/07/2007).

Ao criar histérias em que se tornam essenciais as atribui¢des de qualidades e de
responsabilidade, os meios de comunicagdo ndo priorizam a coeréncia com o que ja disseram
anteriormente. Ao mesmo tempo em que as histérias, na midia, sdo formadas a partir da

acumulagdo de reportagens (MOTTA, 2005) e ndo podem ser entendidas por uma unica
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matéria, ndo parece haver nos casos estudados a tentativa de manter as caracteristicas
similares nos bons e maus momentos de uma organizacdo, como destacado por Chen e

Meindl (1991).

Atribuicdo da emoc¢do (a emocdo estd presente nas acdes de Jobs e estd relacionada a

atribuicdo de motivo):

[...] Certa manha, cerca de um ano atrds, um médico disse a Steve Jobs que o tumor cancerigeno que
ele tinha no pdncreas o mataria em meses, e que ele deveria comecar a se despedir de parentes e
amigos. Mais tarde, naquele mesmo dia, uma endoscopia revelou que o tumor podia ser extirpado.
Mas por um dia, Jobs, o todo-poderoso da Apple Computer, e também da Pixar, o mais bem-sucedido

estiidio de animagdo do mundo, viu a morte de perto.

A experiéncia parece ter servido para revigord-lo. No inicio do més, mais magro mas ndo abatido, ele
estava em um palco em San Francisco dando um show (pois é exatamente isso que os lancamentos de
produtos da Apple sdo), tao espalhafatoso e dindmico quanto qualquer outro que ele jd deu...Facam
somente aquilo que vocés amam, e nunca se acomodem, aconselhou ele aos estudantes de Stanford.
Sua batalha contra o cdncer, em particular, parece ter deixado sua mente mais concentrada. "A morte
é provavelmente a melhor invengcdo da vida", disse Jobs a sua jovem audiéncia. "Todas as
expectativas externas, todo o orgulho, todo o medo do fracasso - essas coisas se desfazem diante da
morte, deixando apenas o que é de fato importante.” [...] (“Steve Jobs, da Apple, surpreende o

mercado com seus ‘renascimentos”’, Valor Economico -traducdo da The Economist, 07/10/2005).

[...] Em 2005, durante uma palestra na Universidade Stanford, Jobs falou sobre um aspecto recente e
doloroso de sua vida: foi diagnosticado com cdncer de pdncreas em 2004 e os médicos lhe deram de
trés a seis meses de vida. Estavam errados, claro. Uma bidpsia posterior revelou que o tumor era um
tipo raro que poderia ser tratado por cirurgia com sucesso, como foi. Esse quase milagre, dizem,

amoleceu o temperamento de Jobs...

Na palestra da semana passada, ele fez duas coisas inéditas. Primeiro, desculpou-se, voz embargada,
com sua familia e com as familias das pessoas de sua equipe, pelos seis meses em que "sumiram de
casa", mergulhados no trabalho. "Nos precisamos de vocés”, disse. Depois, promoveu em siléncio
uma reconciliagd@o com o proprio passado. Colocou na gigantesca tela do auditério uma velha foto
em preto e branco em que aparece ao lado de Steve Wozniac, nos tempos em que ambos fundaram a

Apple. [...] (“O computador que cabe no bolso”, Revista Epoca 13/1/2007).
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Atribuicdo de agéncia (os produtos da Apple -no primeiro exemplo — e a “energia criativa” —

no segundo exemplo - sdo capazes de acdo de uma maneira motivada):

[...] Os produtos da sua empresa encontraram ressondncia no movimento da contracultura. Era como
se os hippies tivessem conquistado o mercado nos anos 80 com o Macintosh.. [...] (“Steve Jobs: a

outra face do mago dos computadores, Istoé Dinheiro, 29/10/2003.

[...] Mas mesmo nesse ano de sucesso a energia criativa da Apple ndo resultou em grande coisa em
termos financeiros. No ano fiscal encerrado em 27 de setembro de 2003, a Apple declarou apenas 6,2
bilhoes de dolares em receitas, trés quartos dos quais provenientes da venda de computadores

pessoais. [...] (“O paradoxo da Apple”, Revista Exame, 03/03/2004).

Atribuicdo de importincia - As a¢des de Jobs estdo de acordo com os requisitos de justica,

como se fossem arquitetadas por uma inteligéncia superior:

[...] Em vez de reclamar da pirataria ou dos desafios aos direitos autorais, comegou a agir com base

nos desejos do publico e do consumidor. [...] (“O obcecado Steve Jobs”, Revista Exame, 26/08/2005)

Ou pelo destino:

[...] Em outubro de 2001, ainda sob a ressaca dos atentados de 11 de setembro, a Apple convocou um
grupo de jornalistas para revelar a face do futuro. [...] (“Qual o segredo? Por dentro da Apple”,

Revista Epoca Negécios, mar¢o/2007).

Nas histérias das empresas, alguns eventos sdo retirados por ndo caber na histéria: por
exemplo, o aumento de tarifas no caso da Gol chega a ser mencionado (e apenas em uma das
reportagens analisadas), mas ndo € questionado. Na histéria de Constantino Junior, s6 hd
referéncias sobre o sucesso dele nas pistas de corrida (o que serve a analogia do sucesso no ar)
e sobre a sua personalidade mineira simples (para contrastar com a entrada no ranking de um
dos homens mais ricos do Brasil). Ndo se menciona, por exemplo, o histdrico profissional de
Constantino Junior, seu papel como presidente do sindicato das empresas de transporte
rodovidrio. No caso da Gol, € interessante também notar que as primeiras reportagens
mencionavam a existéncia de outras empresas que estavam surgindo no mercado de aviagéo e,

em alguns casos, outros personagens apareciam com destaque igual ao da familia

Constantino. Mas logo depois s6 a Gol passou a ocupar os espacos das reportagens. Os outros
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personagens desapareceram da narrativa, e, mesmo que tenham fechado as portas, nada foi

dito a respeito do que ocorreu.

No caso da Apple, a contribui¢do de outras empresas e inovagdes para a criacdo de produtos
raramente é mencionada nas reportagens e, quando isso € feito, ndo tira a propriedade da

empresa sobre as “inovacdes”.

No caso do ABN Amro Real, o banco aparece como o precursor da sustentabilidade.
Raramente se mencionam as experiéncias anteriores de outros bancos. Os bons resultados tém
relacio com a sustentabilidade, e ndo com outros eventos, relacionados as atividades

tradicionais de uma institui¢éo financeira.

Em relagdo a estrutura das historias, elas parecem seguir o modelo de Robichaud (2003), que
prevé quatro transformacdes: manipulagdo (o sujeito recebe ou aceita a tarefa), competéncia
(o sujeito recebe capacidade), performance (o sujeito transforma o estado das coisas) e sancdo

(o sujeito recebe os cumprimentos pelo sucesso — ou punicao pelo fracasso).
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Fases Apple Gol ABN Amro Real

Manipulacéo | Steve Jobs, um dos A essa experiéncia Nao é paradoxal que uma
Jundadores da Apple, foi somou-se a intuigcdo de institui¢do financeira se
saudado como um meu pai: na metade dos | empenhe em conceder
interventor divino quando anos 90, ele notou que empréstimos de 200 reais e
reassumiu um cargo na havia uma crise no abra mdo de dar crédito de
diregcdo da empresa, onze modelo de negocios milhées de reais? ? E. E
anos depois de uma saida tradicional da aviagdo, | justamente por isso vamos
traumdtica. o0 que abria uma contar essa historia...

excelente oportunidade
para empreender

Competéncia | O olho critico de Jobs é Sabiamos transportar Desde que a idéia foi
famoso, assim como seu pessoas, levd-las de um | lancada, treinamentos,
implacdvel padrdo de ponto de partida - sua eventos e atividades
exigéncia e sua intolerancia | realidade - ao ponto de | relacionados aos temas
com erros alheios.. chegada -que é sempre, | ética e responsabilidade

de alguma maneira, um | social entraram na
ponto de sonho agenda...

Performance | Trouxe os lucros de volta e, O faturamento, que foi Os niimeros falam por si
no segundo semestre deste de 230 milhoes de reais | mesmos. Em 2002, o lucro
ano, langou o iMac, no primeiro ano, chegou | do banco Real e de
computador que estd a 3,8 bilhées de reais empresas do ABN Amro foi
conquistando uma nova em 2006. Ou seja, del,2 bilhdo de reais
legido de fas pelo mundo. cresceu quase 17 vezes | (54,02% a mais do que no

em cinco anos. ano anterior).

Sancao ...provou que existe segundo | Mais que representar A incorporagdo de

ato na vida corporativa
americana, ao contrdrio da
maldigdo do escritor Scott
Fitzgerald

um simples caso de
sucesso, a trajetoria da
Gol tem contornos
historicos

questoes ambientais e
sociais ao dia-a-dia da
organizagdo vem rendendo
ao Real reconhecimentos
importantes...

Quadro 4 — As quatro transformagdes nas histérias de Apple, Gol e ABN Amro Real (grifos da autora)
Fonte: adaptado de ROBICHAUD, 2003

Robichaud (2003) também enfatiza a figura do oponente na narrativa, pois, € a partir do

oponente que o sujeito encontra a sua identidade. Nos trés casos analisados, as empresas e

seus personagens principais apresentam-se como diferentes. Essa diferenciacdo adquire tom

herdico, libertador ou salvador, quando contraposta aos oponentes (que pode ser o setor, uma

empresa, um produto ou uma pessoa), como se percebe pelo quadro abaixo, com trechos de

reportagens publicadas sobre as empresas na imprensa presentes nos estudos de caso:
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Empresa A diferenciacio... ...em relagdo ao oponente

Apple Ndo é a primeira vez que a ... O Windows, da Microsofft,
Apple reinventa o mundo da | que anima 94% dos PCs
tecnologia... usados no mundo, é um

bisneto bastardo dessa
revolucdo

Gol Tamanha forca reflete o ...Foi assim que a Gol virou
sucesso de uma matadora de pernas para o ar a velha
idéia que hoje soa simples, aviagdo civil brasileira --
quase obvia: uma empresa hoje uma lembranga tdo
com custos mais baixos pode | distante quanto a
vender passagens mais hiperinflacdo, as filas para
baratas, voar com mais comprar telefone e a reserva
passageiros, ter lucros de mercado de informadtica.
maiores e mais dinheiro para
investir...

ABN Amro Real Foi com idéias como esta que | ... descolando-o da percepgdo
Barbosa construiu uma geral de que bancos, no
imagem unica para o ABN Brasil, sdo impiedosas
Amro... mdgquinas de fazer dinheiro.

Quadro 5 - O oponente nas narrativas de Apple, Gol e ABN Amro Real (grifos da autora)
Fonte: adaptado de Robichaud (2003)

No caso do Banco ABN Amro Real, existe a missdo de purificar o setor, que tem a imagem de
(13 2 . z .. . . - -

mau”. Para a histdria ser fidedigna, o banco procura mostrar que as suas agdes sdo para valer,
que as faz de “verdade”. No caso da Gol, a empresa se mostra como o “patinho feito”,
desprezado pela elite, que conseguiu vencer e virar “cisne”, diante da decadéncia dos antigos
“reis”. No caso da Apple, a empresa € a pequena libertadora, o Davi contra Golias, seja este a
IBM ou a Microsoft. Nos trés casos, as rivalidades criam uma tensdo que atrai a atencdo da

audiéncia (MOTTA, 2005).

Os oponentes ndo sao fixos. O enredo muda ndo sé em relagdo aos componentes do préprio
enredo, como também em relacdo ao ambiente externo. O momento histérico é essencial na
construcdo das histérias e na formagdo dos mitos (BARTHES,1985). H4 diferencas nos
enredos entre as empresas de acordo com a constituicdo do setor e também de acordo com
cada momento. No caso da Gol, o oponente no inicio € o setor de aviagdo, e, depois, em um
regime de duopdlio, passa a ser a Unica concorrente, a TAM. A histéria necessariamente muda
do inicio uma empresa “emergente” num ‘“‘setor decadente” para uma “empresa lucrativa”,
“eficiente”, “boa administradora de crise” contra outra empresa, “ma administradora de crise”

e “md liderada”. No caso da Apple, o oponente também mudou. De inicio, era a IBM.
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Depois, passou a ser a Microsoft. E, mesmo sendo uma acionista e fornecedora da outra, a

contraposi¢do permanece, para o bem do enredo.

No caso do ABN Amro Real, o antagonismo parece mais ténue, pois ndo ha uma linguagem
bélica em relacdo ao setor ou aos concorrentes, mas, a0 mesmo tempo, ao se colocar como o
(3 : 29 - . .

mocinho” de um setor com uma ma imagem na sociedade, o banco atinge o patamar de
modelo, de difusor de valores para o setor como um todo. Vira quase um ‘“Messias”, com a

missdo de purificar o setor.

Estudos mostram que a personalizacdo e a criagdo de herdis é parte da construcdo de
narrativas (WOOD, 2000). O desempenho das empresas em reportagens quase sempre &
atribuido aos lideres que comandam a organizacdes, devido ao culto a personalidade e as
dificuldades da imprensa em lidar com forgas sociais, econdmicas e politicas (CHEN;
MENDLIN, 1991). Os estudos de caso mostram a personificacio das empresas nos seus

presidentes e/ou donos, que se transformam, eles préprios, em herdis (MOTTA, 2005):



Steve Jobs, da Apple

Ele é o heroi de nove entre dez jovens
americanos que sonharam enriquecer com
poucos recursos e idéias brilhantes, trabalhar
o resto da vida de jeans e camiseta e tocar
guitarra nas horas vagas.

Constantino Junior, da Gol

O empresdrio Amir Nasr atribui o auto-
controle e o gosto pela competicdo de Junior
ao periodo em que ele foi piloto. Correndo
pela equipe de Nasr, ele foi vice-campedo sul-
americano de F-3 em 1993. "Ele treinava das
6h as 8h da manhd e ia trabalhar. Tinha tudo
para ser um piloto de ponta na F-1", diz...
...Domingo passado, no Rio de Janeiro, ele
mostrou que ainda é bom nas pistas. Chegou
em primeiro numa prova da Porsche GT3
Cup, a frente do cineasta Walter Salles. O
apresentador Otdvio Mesquita, que lidera a
disputa, faz graga: ""Ele voa ld em cima e
aqui embaixo''.

Fabio Barbosa, do ABN Amro Real

Além de usar uma linguagem simples, como a
metdfora do futebol, Barbosa é adepto de
canais de comunicagdo diretos com os
funciondrios, como o chopinho com o
presidente, uma versdo mais descontraida dos
cafés da manhd promovidos por muitas
empresas. Assim, ele deixou de ser um
Jforasteiro para se tornar uma espécie de
celebridade no ABN. Durante a entrevista a
Exame, por exemplo, um grupo de
funciondrios que visitava a sede do banco, na
Avenida Paulista, fez questdo de tirar fotos
com ele. Em outras ocasides, jd chegou a dar
autografos.

Quadro 6 — A personificacio nas narrativas de Apple, Gol e ABN Amro Real (grifos da autora)

Fonte: elaboracio da autora
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Na imprensa, as histérias apresentam-se com algumas caracteristicas especificas, segundo

Motta (2005). Uma delas € o fundo moral, presente, por exemplo, na seguinte frase: “O

nascimento da Gol e a maior liberalizacdo do setor tiveram um efeito desinfetante no mercado.” (“A

mais veloz da histéria”, Revista Exame, 5/4/2007). A historia € narrada como se a verdade

estivesse na historia, independente da sua presenca, e os valores e mitos estdo presentes

(CARROLL, 2005). A Gol é um modelo de eficiéncia, a Apple revigora o capitalismo

americano, o ABN Amro Real se apdia na racionalidade ao ligar sustentabilidade com

resultados econdémicos.
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Tragos de linguagem comum (focalizag@o), presentes nas reportagens, incluem, por exemplo,

a linguagem bélica (RINDOVA; BECERRA; CONTARDO, 2004):

[...] .ainda falta, porém, uma iiltima batalha -- contra o antigo rival Gates. Esta serd, dizem eles, a

maior disputa dos proximos anos no mundo digital. [...] (“O obcecado Steve Jobs”, Revista Exame,

26/08/2005).

. [...] ATAM, empresa do comandante Rolim Amaro, é a segunda grande companhia aérea a partir
para a guerra de precos com a novata... A disputa serd no preco e na qualidade..., A Gol admite,
porém, uma grande ameaga no meio do caminho. . [...] (“Gol decola sob o bombardeio das grandes”,

Folha de S.Paulo, 16/01/2001).

A imprensa também carrega a caracteristica do efémero. As histérias podem mudar muito de
uma edicdo para a outra de um mesmo veiculo, sem que os jornalistas que as escrevem se
importem, pois o risco de o leitor perceber determinadas contradi¢cdes € baixo. Num processo
recursivo (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELATE, 2005), determinados
aspectos da histéria sdo reforcados na memoria, enquanto outros sdo descartados. As
empresas e a midia utilizam-se dessa estratégia para ativar apenas aqueles pontos da memoria
que sdo necessdrios, e assim, evitar tocar em contradi¢des como de 0 ABN Amro Real ndo ter
sido de fato pioneiro do seu setor em sustentabilidade, de a Apple adotar priticas
monopolistas e de a Gol ndo vender passagens aéreas para as classes mais baixas, como

prometia.

5.4 O agendamento, as historias e a celebridade

Os componentes da celebridade ficam claros nos estudos de caso. As histérias contém todas
as caracteristicas anteriormente relacionadas (o enredo, a ambigiiidade, as atribuicdes, as fases
de transformagao, a diferenciacdo, os herdis e seus oponentes, o fundo moral, a emocio). O
modelo de celebridade de Rindova, Pollock e Hayward (2006) acrescenta um aspecto
interessante, pois pode ajudar a entender como determinadas empresas tornam-se celebridades
— e outras ndo. Nas histdrias jornalisticas, hd sempre uma mudanca de cendrio. E somente
algumas empresas s@o escolhidas como protagonistas agentes da mudanca. Entdo, aquelas que
mais se esforcam para mostrar a mudanga e como podem se protagonistas sdo as que t€m mais

chances de se transformar em celebridade. O esforco de relacdes publicas e a formacgdo de
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histérias com todos os elementos mencionados, que sejam bem aceitos pela imprensa, sdo

essenciais.

Rindova, Pollock e Hayward (2006) desenvolvem um modelo em que o elemento essencial na
construcdo de celebridades € o desenvolvimento da personalidade. A histéria de uma empresa
precisa mostrar o seu carater (VAUGHN, 1995). A Apple é mostrada como uma empresa
irreverente e “cool” — e ndo precisa ser ‘“boazinha” para atingir os seus objetivos. A Gol
desenvolveu a imagem da empresa mineira, modesta, € ao mesmo tempo eficiente — uma
imagem oposta a de outras empresas do setor. O ABN Amro Real é o “bonzinho” (num setor

de “bandidos™).

O quadro a seguir mostra, em alguns trechos de reportagens, o desenvolvimento dos
elementos que fazem a celebridade, de acordo com Rindova, Pollock e Hayward (2006):
retrato da mudanga, usou de uma empresa como protagonista e desenvolvimento da

personalidade:



Apple

Gol

ABN Amro Real

Retrato de
mudancga

Mesmo agora, numa
era de inovagdo
programada e verbas
biliondrias de pesquisa
e desenvolvimento,
poucas empresas se
destacam no mar
revolto das novidades

Para sobreviver
nesse novo ambiente,
era preciso colocar
na ordem do dia
aquela palavrinha
tdo comum em
setores abertos e que
até entdo soava como
Jjavanés aos ouvidos
dos empresdrios de
aviacdo brasileiros:
eficiéncia, fundagdo
sobre a qual se
constroem os
negocios duradouros

A movimentagdo faz
parte de uma ampla e
acelerada
transformagdo pela
qual 0 mercado
financeiro vem
passando em todo o
mundo. Poucos
setores sao tao
organizados quanto o
de bancos em relagdo
a discussdo sobre a
sustentabilidade nos
negocios.

Selecdo de uma
empresa como

Diante disso, chama a
atengdo o desempenho

O nascimento da Gol
e a maior

No Brasil, o caso
mais notdvel é o do

protagonista de uma companhia liberalizagdo do setor | ABN Amro Real, que
instalada em Cupertino, | tiveram um efeito desde 2000 iniciou
na Califérnia, a margem | desinfetante no um movimento para
da Baia de Sdo mercado colocar a
Francisco. A Apple Inc., sustentabilidade no
que completard 31 anos centro de seus
em abril, jd deixou negocios.
marcas no universo
desproporcionais a sua
idade e ao seu tamanho
como empresa

Desenvolvimento | O perfeccionismo . Com custos até 60% | O episidio revela a

da personalidade

neurdtico de Jobs
tornou-se uma norma de
conduta corporativa,
assim como seu gosto
apurado pelo design

menores e uma
agressiva politica de
pregos, a iniciante
mudou as regras que
norteavam o jogo do
setor aéreo

postura que o Real
vem buscando adotar
no dia-a-dia dos
negocios: colocar --
de verdade -- a
satisfagdo do cliente
em primeiro lugar.
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Quadro 7 — Os elementos que formam a celebridade nas narrativas de Apple, Gol e ABN Amro Real
Fonte: adaptado de RINDOVA; POLLOCK; HAYWARD (2006)

5.5 A celebridade, a legitimidade e a reputacio

A celebridade tem uma caracteristica muito peculiar, que a difere da legitimidade e da

z

reputacdo. Ela ¢é

totalmente mididtica. A legitimidade e a reputagcdo dependem da

comunicagdo e da formagdo de impressao nos stakeholders, mas, no entanto, tal comunicacio
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€ muitas vezes direta, se da pela experiéncia. Nem todas as empresas parecem precisar da
midia. O préprio fundador da Gol, Nené Constantino, deu a sua primeira entrevista a imprensa
no nascimento da Gol. A sua atividade anterior, o transporte rodovidrio, ndo exigia a presencga
na midia — o que pode ser explicado pela prépria caracteristica do setor, antes totalmente
regulado, sem qualquer concorréncia (um modelo pouco contestado); do tipo de consumidor,
de menor poder aquisitivo; da especializacdio em determinados territérios em que a

experiéncia direta € mais presente; ou por conta de outros fatores aqui nao colocados.

A celebridade tem algumas propriedades que a fazem um recurso diferenciado (BARNEY,
1991). Ela ¢ valiosa, pois a visibilidade garante determinados beneficios estratégicos. No caso
da Apple, por exemplo, a possibilidade de colocar precos maiores, ao tornar os seus produtos
“objetos de desejo”. No caso da Gol, acesso a custos menores — a empresa se coloca
claramente pouco disposta a negociar saldrios e outras despesas em troca de uma “eficiéncia”
que ndo é questionada. No caso do banco ABN Amro Real, a imagem de um banco que é
“bom” com a sociedade e com os seus funciondrios atrai melhor qualidade de mao-de-obra, o

que leva a uma reducgéo de custos e uma possivel elevacio de precos.

Torna-se dificil para outras empresas imitar a estratégia das celebridades. A criacdo de
reportagens envolve uma complexa interacdo de atores e € dificil chegar a uma férmula
parecida — o que, de qualquer forma, envolve altos custos. Nenhuma empresa consegue ter
uma imagem parecida com a Apple, da Gol ou do ABN Amro Real, num determinado
periodo. Nem hd um recurso que possa ser um substituto, pois as histérias contadas pelas
empresas na imprensa significam um contrato entre empresa e audiéncia. A publicidade e
outras formas de comunicag¢do contribuem para a formacdo da celebridade, mas ndo t€m a
mesma credibilidade que a imprensa. A raridade também esta presente: algumas empresas sao

mais célebres que outras.

Em relag@o a sustentabilidade da posicéo estratégica (DIERICKX; COOL, 1989), nio fica tdo
claro o quanto a celebridade pode se tornar um recurso permanente. A celebridade ndo parece
necessariamente levar um longo tempo para ser acumulada. As vezes, como mostra o caso da
Gol, ela acontece rapidamente. Um esforco concentrado em um periodo curto de tempo pode

ser mais efetivo do que menores dispéndios ao longo de varios anos.
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A midia é sedenta por novidades e o processo de fabricacdo de novidades exige muitos

elementos, mas ndo necessariamente a experiéncia passada. E preciso impacto, mas ndo,

coeréncia na histéria, como diz o assessor de imprensa da Apple, Tomas Fisher:

A imagem construida em torno da ma¢d, ou a imagem da magd, vem direto do departamento de
Pesquisa e Desenvolvimento e da coragem de ousar incorporar novas tecnologias. O piiblico

reconhece isso, mesmo sem saber ou lembrar da cronologia da empresa.

Ao longo do tempo, as empresas podem inclusive se apropriar de aspectos da imagem que os
concorrentes tiveram no passado. Por exemplo, a Microsoft, no inicio, era vista de forma
similar a Apple de hoje, assim como Bill Gates tinha uma imagem contestadora como a de

Steve Jobs:

[...] Ele era considerado uma espécie de Che Guevara da contracultura dos micreiros, o guerrilheiro
tecnologico que desbancou o gigante capitalista - a IBM - com suas proprias armas./...] (“O homem

que ficou rico vendendo idéias”, Veja, 12/07/1995).

Entra-se entdo numa outra caracteristica apontada por Dierickx e Cool (1989): a erosdo dos
ativos. As empresas t€m que fazer esfor¢os para que seus ativos ndo deteriorem e assim
possam deter a entrada de concorrentes. Com a celebridade, ndo parece ser possivel controlar
totalmente o processo de deterioragdo. Assim como a construgdo do ativo pode ser muito
rdpida, a sua destruicdo idem. Tal fluidez abre espaco para concorrentes. A Microsoft teve seu
periodo de “gléria” e foi substituida pela Apple. Algumas caracteristicas da histéria da Apple
sdo similares as da Microsoft de 15 anos atrds — e talvez a similaridade ndo seja perceptivel
pela mudanga por que passou a histéria da Microsoft. O mesmo ocorre no caso da Gol e da
TAM. A Tam ja foi considerada o simbolo do capitalismo brasileiro. Hoje a Gol ocupa esse
espaco. As duas foram formadas por “self-made man”. A imagem da TAM comegou a se
deteriorar principalmente ap6s a morte de Rolim Amaro, em 2001, mesmo ano do nascimento
da Gol. Entdo, talvez, apesar da complexidade da interag¢do dos atores peculiar a celebridade,

a celebridade possa ser imitada.

As histérias contadas pelas empresas e recontadas pela midia parecem necessitar de
transformacgdes ao longo do tempo para ndo perderem o seu diferencial estratégico. Assim
como a “realidade” muda, as histdrias precisam também ter ingredientes novos. Em primeiro

lugar, uma das caracteristicas da midia € a necessidade de novidade. Em segundo lugar,
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apesar de as histérias serem uma ficgdo, elas sdo uma ficcdo baseada na realidade,
principalmente no caso das histérias jornalisticas. No contrato entre o contador da histéria e
audiéncia, esta precisa aceitar que a histéria tem coeréncia com os seus valores e normas e se
refere a realidade. Ndo € possivel Bill Gates sustentar a imagem de “contracultura” quando a

sua empresa tem quase 100% do mercado.

Nesse aspecto, muitas empresas parecem falhar em ser os principais agentes controladores da
mudanca de sua imagem. Ficam tdo presas a imagem anterior que ndo percebem a
necessidade de mudanca (FOMBRUN, 1996; HAYWARD; RINDOVA; POLLOCK, 2004;

SALINAS, 1999). De qualquer forma, parece muito dificil ter controle sobre o processo.

As celebridades t€ém como caracteristica intrinseca a fragilidade. O espeticulo faz parte da
histéria e as noticias negativas parecem fazer parte do processo de construcdo das
celebridades. As estratégias retdricas sdo muito utilizadas nesses momentos (CHENEY ET

AL., 2004).

No caso da aviacdo, por exemplo, tanto na Gol quanto na TAM, fica nitida a tentativa de as
empresas se colocarem como vitimas do caos aéreo ou dos episddios dos acidentes. Parece
que nem sempre as noticias negativas s@o ruins para a empresa. A Gol, apesar de seu assessor
de imprensa afirmar que houve uma deterioragdo na imagem, saiu-se como ‘“exemplar” na
administracio de crise apds o acidente com um avido da empresa no Mato Grosso. E parece
ter ficado mais bem posicionada porque a sua principal concorrente, a TAM, acabou sendo
avaliada na imprensa como uma desastrosa administragdo da crise apds o acidente em

Congonhas.

Mas, o que parece mais efetivo que o gerenciamento de impressao por esse tipo de estratégia
retérica € a utilizacdo das noticias negativas para realimentar o mito. A Apple e Steve Jobs
exemplificam a questdo. As reportagens discutindo a arrogancia e o pouco caso de Steve Jobs

e de sua empresa parecem mais alimentar a reputacdo da empresa do que destrui-la.

As noticias negativas, portanto, podem ser positivas para a empresas. Pior do que noticias

negativas é quando a empresa se abstém ou sua imagem torna-se ultrapassadas.

Como disse Balzac, em “Ilusdes Perdidas™:
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As artistas pagam também os elogios, mas as mais hdbeis pagam as criticas:
é que, mais que tudo, temem o siléncio. Desse modo é que uma critica, feita
para ser alhures contestada, vale mais e é mais bem paga do que um seco
elogio, esquecido no dia seguinte. A polémica, meu caro, é o pedestal das
celebridades. (BALZAC, 1981, p. 139)

De acordo com Dierickx e Cool (1989), a celebridade teria muito mais a caracteristica de
fluxo do que de ativo. O ativo exige lenta acumulagdo e lenta erosdo. O fluxo, ndo. Como
fluxo, a celebridade pode servir como intermédio para a aquisi¢do de ativos como a reputagio
e a legitimidade. Percebe-se, no caso da Gol, a Unica empresa propriamente nova entre 0s
estudos de caso, que a constru¢do de sua imagem na midia foi utilizada para que a empresa
antes de tudo se legitimasse. Havia um risco na sua estratégia de se mostrar como diferente: a
midia poderia tanto reforcar as atividades da empresa como legitima como denuncid-la como
irracionais (DEEPHOUSE, 2000). No caso, o trabalho de convencimento da imprensa (e dos
stakeholders por meio da imprensa) tentou mostrar alguns aspectos de conformidade a valores
e crengas, por meio do histérico dos acionistas, dos modelos internacionais e da racionalidade
econOmica (a “eficiéncia” citada em reportagens), a0 mesmo tempo em que a Gol tentava se
mostrar como diferente de tudo o que entdo existia — um argumento essencial para que uma
empresa consiga se transformar em celebridade. A empresa se fez conhecida do publico e
assim conquistou a legitimidade necessaria para conseguir se colocar no mercado de aviacao.
A celebridade também foi um canal para a reputacio, no caso da Gol. Ao mesmo tempo em
que o modelo da Gol se cristalizou em um “fato social” (RINDOVA; PETKOVA; KOTHA,
2007), a empresa transmitiu a imagem de diferenciacio e impactou a percepcdo dos

stakeholders.

Parece haver um papel forte da midia em casos como o da Gol, que é uma empresa nova num
cendrio de incerteza. O valor simbdlico (RAO, 1998) associado a imagem das trés empresas
analisadas (Apple, Gol, ABN Amro Real) enfatiza a importancia da midia e também o aspecto
de construgdo social da reputacio (RINDOVA ET AL., 2005). Na mensuracdo tradicional que
se faz da reputag@o, esse processo de construgdo social ndo fica claro. Como explicar que um
produto da Apple (o iPhone) era um objeto do desejo sem mesmo existir? Talvez pela
experiéncia passada com outros produtos da empresa, na visdo tradicional de reputacdo. Mas,
tendo em vista o distinto sucesso comercial de produtos da empresa, com conceitos similares,
parece claro que s6 a experi€ncia nao explica a atual posi¢do da Apple. H4 um fator simbdlico
de formacgdo de percepcdo, dificil de mensurar, que surge das histérias que as empresas

contam e que sdo transmitidas por vérias formas de comunicacio, entre elas a imprensa.
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Também fica claro, particularmente no caso do ABN Amro Real, que a midia foi utilizada
tanto para a formacdo da identidade quanto de imagem, num processo circular, conforme ja

foi verificado em outros estudos (DUTTON; DUCKERICK, 1991; MORSING, 1999).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A maioria das pesquisas sobre celebridade trata do ator individual. Ao abordar a celebridade
na dimensdo empresarial, a pesquisa contribui para entender um fendmeno cada vez mais
presente tanto no meio académico quanto na midia em geral, que sdo as empresas — e apenas
algumas empresas — ocupando o papel de protagonistas e se apropriando de determinados

valores e determinadas modas do campo organizacional.

Os fatores que levam determinadas empresas a ocupar esse espago parecem claros: as
histdrias construidas pelas empresas em conjunto com a midia, com um enredo que envolve a
competéncia da empresa para “personificar” a mudanga considerada ‘“necessdria” (e ndo
questionada) e o esfor¢o de comunicacdo da empresa, procurando atrair a aten¢do dos

jornalistas e manter um contrato narrativo com os leitores.

Para as teorias de organizacdo e estratégia, a celebridade torna-se um objeto de estudo
importante, pois pode ser essencial na construg¢do de reputagio e legitimidade das empresas.
Os estudos em reputacdo e legitimidade tratam das empresas como se fossem ja conhecidas
por parte do publico e pouco se aprofundam nos processos que fazem com que as empresas se
tornem conhecidas. Nem sempre a midia é necessdria, As vezes, a experiéncia direta da
empresa com 0s seus publicos € prioritaria. De qualquer forma, ndo € claro em que contextos

um processo se sobrepde ao outro, o que pode ser objeto de pesquisas futuras.

Mesmo quando a midia € citada como importante nos estudos organizacionais, nao se procura
entender os mecanismos de funcionamento préprios a esse campo institucional. A pesquisa
contribui, portanto, ao avaliar os padrdes e rituais que mostram como a midia € uma
instituicdo prépria que interage com as empresas (os padrdes e rituais destas sdo bastante
estudados nos campos organizacionais e de estratégia). Ao compreender esses padrdes e
rituais da midia, as empresas podem se envolver em esforcos de gerenciamento de impressao

e, desta forma, tornar-se celebridades.

No caso da reputagdo, o estudo mostra a importancia do elemento simbdlico. Entdo, hd um
aspecto da reputacdo que ndo pode ser capturado pela mensuragdo tradicional de atributos da
reputacdo. Em que contextos esse aspecto simbdlico é importante também é um fator a ser

considerado em futuros estudos.
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A celebridade pode ser fonte de vantagem competitiva, embora a sua permanéncia possa ser
questionada. A celebridade parece ser volivel, mas apresenta elementos que podem ser
controlados, o que se torna muito importante para a pratica de administracdo. Assim como a
construcdo das histérias t€m elementos comuns e o gerenciamento de impressdo dos
jornalistas também leve em conta fatores comuns relacionados as normas e valores do campo
jornalistico, o processo de erosdo da celebridade pode ser administrado por meio da
transformacdo das histérias da empresas, apoiado, por exemplo, em elementos da
racionalidade e da emocdo, e também na filtragem de histérias que parecem negativas, mas

que s6 alimentam o mito.

Ainda para o campo de estudo organizacional, a pesquisa contribui ao unir as teorias de
comunicagdo com as teorias organizacionais. A comunicac¢do, de forma geral, ndo tem
ocupado espaco nas pesquisas de administragdo, assim como as teorias organizacionais
raramente servem de base para os estudos de comunicacdo. A pouca integracdo entre essas
areas acaba por limitar o entendimento do papel da comunicagfo na gestio organizacional. Os
aspectos levantados a respeito da celebridade procuram fazer uma ponte entre as teorias
organizacionais e as teorias de comunicagdo. Parece essencial para o processo de construcio

das celebridades que ambas sejam integradas.

O estudo das narrativas tem ocupado cada vez mais espaco nos estudos organizacionais — e
talvez menos nos estudos de estratégia. Dada a importancia das narrativas para a compreensao
do que é uma empresa, como ela se constréi e como a sua estratégia é compreendida, a
pesquisa acrescenta o aspecto da narrativa mididtica, que tem alguns elementos em comum

com as narrativas organizacionais e coloca outros elementos.

A importincia da midia para as organizagdes ndo pode ser desprezada, como colocado
anteriormente. A pesquisa mostra o papel nada secundario que a midia exerce para algumas
organizagdes. No entanto, cabe reforcar que ndo estd claro em que contextos a midia é
importante e em que contextos ela ndo € necessdria. Parece que em empresas novas, a midia
pode se tornar essencial como canal de legitimagdo e reputacdo, como apontam pesquisas
anteriores. Mas o processo de refor¢co da legitimagdo e reputacdo por parte da midia, em
empresas estabelecidas, parece ter a mesma importancia — e este processo ainda foi pouco

estudado.
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Parece que a midia é importante quando a experiéncia direta dos stakeholders € limitada, seja
porque esses procuram mais informacdes a respeito das empresas seja porque as empresas,
tendo em vista o pouco acesso a informacdo, podem contar historias que dificilmente sejam
questionadas. Estudos posteriores podem verificar qual a importincia que a midia tem em

diferentes setores.

A pesquisa, baseada na comparacdo de trés estudos de caso, ndo permite generalizacdes, mas
aponta para aspectos importantes que necessitam de estudos mais aprofundados. Em primeiro
lugar, o papel dos jornalistas, da escolha da pauta a edi¢do de reportagens. Foram feitas
algumas entrevistas com jornalistas, que apontam para critérios comuns na escolha da pauta e
na edi¢do das reportagens. Uma pesquisa mais aprofundada pode verificar como tal processo
se dd no jornalismo de negdcios e, ainda, qual a influéncia das empresas, qual a influéncia dos
leitores, qual a influéncia dos anunciantes e outros stakeholders, qual a influéncia dos
préprios meios de comunicag@o e qual o peso das normas e valores do campo jornalistico. As
normas e valores do campo jornalistico parecem ser pouco compreendidas tanto no meio
académico quanto na prética organizacional — e ndo parecem prezar pela coeréncia e sim pelo

impacto e status para o jornalista e seu veiculo.

Em segundo lugar, o processo de assessoria de imprensa pode ser estudado em mais
empresas, de setores mais diversificados. Faz-se necessdria uma andlise conjunta da assessoria
de imprensa e dos lideres das empresas, para verificar qual o peso, de fato, que a imprensa
ocupa na estratégia das empresas. Nos casos analisados, isso s6 foi possivel em uma empresa,
no ABN Amro Real. Nas outras duas, ndo houve acesso aos principais executivos e
acionistas. Os estudos podem dar conta dos aspectos do relacionamento com os jornalistas e

seus meios de comunicagdo e também da construgdo das historias.

Estudos também podem se aprofundar na andlise das narrativas jornalisticas sobre as
empresas. Na pesquisa, foram usados trechos de reportagens para mostrar a importincia de
determinados aspectos na construgdo das histdrias, mas ndo foi feita uma anélise sistemdtica
das narrativas sobre as empresas. Uma andlise longitudinal de uma empresa e de seus
concorrentes pode melhor mostrar a dindmica da construcdo e erosdo das celebridades. A
dindmica da construgio parece mais definida na pesquisa desta tese, mas a da erosido ndo fica
clara. Em que momentos hd uma mudanca na imagem das empresas? Por que algumas

empresas sdo escolhidas para ser anti-herdis e outras, com caracteristicas similares, ficam
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ilesas? Quais s@o as noticias negativas que impactam positivamente a reputacdo das empresas

e quais sdo as que impactam negativamente?

As histérias das empresas parecem variar de acordo com os veiculos de comunicacio, por
questdes ideoldgicas, do tipo de audiéncia almejado e do tipo de produto jornalistico. Revistas
parecem mais propensas a introduzir nas histdrias das empresas elementos como a emocao e o
fundo moral, além das diversas atribuicdes. Nos jornais, a racionalidade parece ser mais
importante, embora os outros aspectos também estejam presentes. Para alguns veiculos, por
questdes ideoldgicas, determinados valores podem se tornar mais importantes, como a
eficiéncia, a inovacdo, enquanto para outros vale mais a polémica ou ainda outros valores.
Essas diferencas podem ser estudadas com mais profundidade, o que serve para entender o
papel de diferentes veiculos de comunicagdo para a construgio da celebridade como meio de
legitimagdo e de ganho da reputagdo. O papel da celebridade para o status ndo foi estudado
aqui, mas pode-se verificar o ganho de relacdes empresariais a partir da sua visibilidade na

midia.

A tese tratou apenas da imprensa escrita. Outros meios de comunicagdo, como a televisdo, o
rddio, a Internet, podem ser tdo ou mais importantes, dependendo da empresa. Cabem estudos
desses diferentes meios de comunicagdo, para verificar as similaridades com a imprensa

escrita e as diferencas.

A imprensa parece atuar em conjunto com outras formas de comunicacdo, como a
publicidade, eventos e a comunicagdo direta. Apesar de estudos mostrarem a peculiaridade do
jornalismo para a credibilidade da histéria sobre uma empresa, a imprensa ndo tem estado em
tdo boa conta nas pesquisas sobre quais as instituicdes que os brasileiros consideram mais
confidveis. Uma pesquisa com a opinido publica, ou com leitores de veiculos especificos,
pode verificar até que ponto eles acreditam nas histérias que sdo contadas pela midia. E
também ¢é possivel analisar o impacto conjunto do jornalismo com outras formas de

comunicagdo utilizadas pelas empresas.

Uma andlise histérica das empresas celebridades também faz-se necesséria, para verificar qual
o impacto do meio institucional, em cada periodo, na escolha de determinadas empresas como
protagonistas. Parece haver uma questio de estrutura e de agéncia, de ambiente e de esforco

interno, que foi pouco estudada nesta tese,
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Por fim, cabe enfatizar que o que se conta aqui ndo deixa de ser também uma histéria, com
um enredo e atribui¢des que fazem sentido ao objeto de estudo e as perguntas de pesquisa.
Além disso, sendo a autora jornalista, também ¢é passivel de apresentar as estruturas narrativas

limitadas da imprensa.
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GLOSSARIO

Assessoria de imprensa: drea das organizagdes responsivel pela formulagcdo de estratégias e
atendimento a imprensa.

Branding: gestdo da marca, conjunto de agdes que procura construir uma marca junto ao
mercado

CEQ: Chief Executive Officer, o principal executivo de uma empresa.

Chamada de capa: quando a noticia aparece na capa da edi¢do de um determinado veiculo.

Clipping: Servigo que reune todas as reportagens sobre (ou de interesse de) uma determinada
organizagao.

Cobertura de imprensa: trabalho de reportagem realizado sobre determinado fato ou assunto.

Conference call: reunido por telefone ou pela Internet para algum antncio importante por
parte de uma empresa (normalmente, antincio de resultados financeiros).

Coletiva: reunides em que organiza¢des convidam vdrios jornalistas para divulgar algum fato.

z

Fonte: no jornalismo, fonte é o entrevistado ou quem costuma fornecer informagdes ao
jornalista.

Media training: programas de treinamento a membros de uma organizagdo que ensinam como
se relacionar e responder as questdes de jornalistas.

On e off: On ou on-the-records é quando a fonte autoriza a sua identificacio e off ou off-the-
records se refere a quando a fonte ndo autoriza a sua identificagao.

Pauta: Roteiro dos assuntos que um determinado veiculo vai enfatizar em uma determinada
edicdo e sugestdo de como um tema deve ser tratado por uma determinada reportagem.

Porta-voz: aquele que tem permissao para falar em nome da organizagdo com os jornalistas.

PR: relacdes publicas, que, nos Estados Unidos, principalmente, engloba a assessoria de
imprensa.

Press release: Documento elaborado pelas assessorias de imprensa das organizagdes para ser
distribuido aos jornalistas.

Shareholder(s): acionista(s) de uma empresa.

Stakeholder(s): Todo individuo (ou grupo de individuos) que € afetado pelas acdes de uma
organizacdo ou que com suas agdes pode afetar a organizacao.

Tiragem: nimero de exemplares publicados.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro para entrevistas com profissionais ligados as empresas

1) Qual a importancia que a imprensa tem na estratégia da empresa?

2) Como voce avalia o peso da 4rea destinada ao relacionamento com a imprensa na
estratégia geral da empresa?

3) Como vocé avalia o peso da drea destinada ao relacionamento com a imprensa na
estratégia de comunicagdo da empresa?

4) Como vocés t€m trabalhado, em linhas gerais, a comunicagdo com a imprensa?

5) Quais sdo as a¢des que vocés consideram mais efetivas? Por qué?

6) O papel da imprensa para a empresa mudou ao longo do tempo? Como e por qué?

7) Sempre houve uma drea especifica para o relacionamento com a imprensa?

8) A que area € subordinada a assessorial de imprensa?

9) Quantas pessoas trabalham na area? O que elas fazem, principalmente?

10) Que tipo de informagdo a empresa normalmente divulga para a imprensa? Por qué?

11) O trabalho com a imprensa é mais proativo, ou seja, a empresa procura jornalistas e
veiculos de informagdo para divulgar determinadas informagdes, ou é mais passivo,
tentando atender & demanda dos jornalistas?

12) Como a empresa responde aos pedidos dos jornalistas? Qual o percentual de recusa?
Em que contexto recusa o pedido?

13) Em que situagdes a visibilidade € desejada?

14) Em que situagdes a visibilidade € evitada?

15) A empresa acompanha a sua insercdo na imprensa? Como?

16) A visibilidade tem crescido? Desde quando e por qué?

17) No geral, como voc€ avalia a imagem que a empresa construiu na imprensa?

18) A imagem da empresa na imprensa corresponde a imagem desejada pela empresa?

19) Vocé acredita que o relacionamento com a imprensa é fruto de um trabalho de longo
prazo ou pode mudar num relance?

20) Qual € a interconex@o entre o relacionamento com a imprensa e as outras areas da
empresa? A conexdo € fraca ou forte?

21) Em sua opinido, a estratégia de alavancar a imagem via imprensa pode ser substituida
por outras estratégias?
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Apéndice B -Roteiro para entrevistas com jornalistas

1)Quais sdo os principais critérios para vocé escrever um artigo sobre determinadas
empresas?

2)Em que fatores vocé presta mais atencdo ao procurar fazer reportagens sobre uma empresa?
3) O fato de uma empresa sair cada vez mais em matérias de outros veiculos de comunicacao
nacionais faz com que vocé “cubra” mais aquela empresa/institui¢do financeira (ou ocorre
justamente o contrario)?

4) Em relacdo a questdo 3), e quando as matérias saem em veiculos de comunicagdo
internacionais (no caso ndo s6 de empresas nacionais como também de empresas
estrangeiras)?

5) Quais sd@o as estratégias utilizadas por uma assessoria de imprensa e/ou fonte que vocé
melhor aceita?

6) E quais sdo aquelas que incomodam?

7) Na sua opinifo, o que torna algumas empresas celebridades na imprensa?

8) Ha empresas na sua drea que podem ser consideradas celebridade na imprensa? Por qué?
9)Como vocé avalia a imagem na imprensa das empresas do setor x?

10)Com o que vocé associa a imagem dessas empresas?

11)Faca um ranking dais que tém melhor imagem na imprensa para as que t€m pior imagem.
12)Justifique, por favor, a sua escolha.

13)Faca um ranking do seu acesso a informag&o nas empresas do setor x.

14) Em qual das empresas do setor x voc€ tem melhor acesso aos principais executivos?

15) Qual delas divulga informag¢des mais confidveis?

16) Qual vocé acredita que € a empresa mais aberta & imprensa?

17) A sua opinido a respeito da empresa x mudou desde que comegou a cobrir a empresa? Por
qué?

18) O seu relacionamento com a empresa X melhorou ou piorou desde que a empresa foi
lancada? Por qué?

19) O quanto vocé se pauta pelas reportagens que saem nos principais veiculos de
comunicag¢do internacionais?

20)) Escolha a melhor empresa do setor x pelos seguintes critérios:

Muito conhecido, familiar:

D4 para entender aonde quer chegar:

Lider no seu campo:

Presenca de mercado:

Marca forte:

Etico:

Justo e honesto:

Boa empresa para se trabalhar:

Responsavel com o meio-ambiente:

Preocupado com a comunidade:

Tem credibilidade:

E altruista:

Genuino:

Possui bons lideres:

Produtos e servigos a valor razoével:

Produtos que fazem a diferenca:

Inovador:
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Soélido:

Produtos e servigos confidveis e de boa qualidade:
Boas perspectivas de crescimento:

Bons funciondrios:

Bem administrado:

Estratégia vencedora:

Ha confianga em relago ao futuro do banco:
Tem excelente padrao mundial:
Personalidade vibrante:

Personalidade interessante:

Muda com as necessidades de cada momento:
Caloroso e amigavel:

Superficial:

Arrogante:

Conectado com o Brasil:



Livros Gratis
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Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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