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RESUMO

O presente trabalho busca entender como a reputacdo é capaz de contribuir para gestdo de
crises de comunicacdo dos sites de redes sociais. Sendo assim, foram estudados 0s
conceitos de cibercultura, comunicacgao organizacional, gestdo de crises de comunicacgéo,
reputacdo, imagem e identidade. Foram adotados como principais processos
metodoldgicos a revisdo bibliografica e de documentos, o estudo de caso e a analise de
contetido. Pela grande notoriedade e atualidade da crise, pela importancia da empresa
para o Brasil e pela dimenséo das suas redes sociais, foi escolhida a crise da Petrobras do
ano de 2014.0 objetivo geral foi investigar os comentarios dos perfis do Facebook e do
Twitter da Petrobras para identificar possiveis sinais de se e como a reputacéo corporativa
interferiu no desenvolvimento da crise da Petrobras. Constatou-se que a reputacao
influenciou na gestéo da crise de comunicacao da Petrobras nos comentarios do Facebook
e do Twitter da Petrobras. O capital reputacional age diante de uma crise através da
confianca construida com os publicos da organizacdo antes da crise.

Palavras-chave: Comunicacdo Organizacional; Gestdo de crises; Reputacdo Corporativa;
Redes Sociais; Crise da Petrobras.



ABSTRACT

The present work seeks to understand how reputation is able to contribute to crisis
communication management of social media. Thus, the concepts of cyberculture,
organizational communication, crisis communication management, corporate
reputation, image and identity were studied. The main methodological processes were
the literature and document review, the case study and the content analysis. Due to the
great notoriety and relevance of the crisis, the importance of the company to Brazil and
the size of its social networks, the 2014 Petrobras crisis was chosen. The general
objective was to investigate the comments of the Petrobras’ Facebook and Twitter
profiles to identify possible signs of whether and how corporate reputation interfered in
the development of the Petrobras crisis. It was verified that the reputation influenced in
the management of the crisis communication of Petrobras in the comments of Petrobras’
Facebook and Twitter. Reputational capital acts in the face of a crisis through the trust
built with the organization's audiences before the crisis.

Keywords: Organizational Communication; Crisis management; Corporate Reputation;
Social networks; Petrobras crisis.
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que isso aconteca. Para 0 mercado empresarial, as vantagens podem ser proporcionais a
grandeza de possibilidades que essa abertura de mercado permite trazer. Os beneficios
sdo diversos nas possibilidades de expansdo ao redor do mundo, mas néo é s a cria¢do
de novos segmentos que ganha com a livre circulacdo de conteudo. O fortalecimento de
produtos e servigos junto ao publico, a criacdo de parcerias com outras marcas globais, a
captacdo de novos investidores, a internacionalizagdo de producdo através de parcerias
com outros paises e a atragdo de mao de obra qualificada sdo outros dos muitos beneficios.

Porém, a facilidade de disseminagdo de contetdo gera beneficios e maleficios.
Como exemplo de possibilidades de desvantagens pode-se citar: o alastramento de
criticas, as possibilidades de aumento do ativismo degradatdrio, a exposicao negativa na
midia, a falta de parceiros e investidores, a ampliacdo de chances de crises, 0 aumento de
concorrentes, entre varias outras. O que vai determinar a predominancia de pontos
positivos ou negativos serda a memoria de que a empresa foi e € capaz de construir através
das experiéncias particulares com seus diversos publicos (FOMBRUN, 1996). Isso
porque as pessoas, as empresas, 0s investidores tendem buscar recomendacOes para
contratar ou investir. Nao ¢ sem fundamento que um ditado popular brasileiro afirma: “a
melhor propaganda é o boca a boca”, ou seja, que a recomendagdo disseminada
vagarosamente entre entes que possam assegurar qualidade é mais efetiva do que outras
formas de propaganda massificadas. O autor Charles Fombrun, diz em seu livro,

“Reputacio: percebendo valor a partir da imagem corporatival”

(1996), que dada a opgao
de escolha entre algo recomendado e outro pelo qual ndo se tem informacéo, a maioria
das pessoas opta pela reputacdo. Isso porque, segundo o autor, a reputacdo incorpora o
historico de experiéncias do profissional, empresa, ou do que for esse algo recomendado.
E uma boa reputacdo aumenta a credibilidade e a confian¢a nos resultados. A ultima frase
contém trés palavras-chave que podem definir a reputacdo corporativa: credibilidade,
confianca e resultados.

A reputagdo pode ser o diferencial competitivo mais significativo entre duas
empresas (ROSA, 2006), porgue consiste de um conjunto de atributos organizacionais
acumulados ao longo do tempo pelos stakeholders, como: informagdes financeiras,
institucionais, estratégicas, sociais, e de midia. Mas também é formada de atributos

emocionais, como o0 julgamento moral dos publicos relacionados a corporagédo; a

! Tradugdo livre do original: “Reputation:realizing value from the corporate image.”
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identificacdo com causas sociais e ambientais apoiadas (BARNETT, JERMIER,
LAFFERTY, 2006).

Para ter uma reputacdo positiva, a corporacdo deve estar atenta ndo apenas as
praticas empresariais adotadas e nos seus resultados, mas também no relacionamento com
os stakeholders, com o intuito de assegurar que as informacdes transmitidas, de forma
intencional ou ndo, sejam coerentes com a forma que ela quer ser vista. (ARGENT], 2005,
2011).

Ela € um banco de dados do historico da empresa, que pode ser positivo ou
negativo e possui muitas variaveis de transformacdo. Segundo Coombs (2011), uma
reputacédo positiva funciona como um crédito, que da a organizacédo o beneficio da davida
durante a fase inicial de uma crise, evita que as pessoas presumam 0 pior e contraria a
especulacdo negativa, dando a organizacdo a oportunidade de expor a sua versao dos
acontecimentos.

Gestdo de crise € a denominacdo dos processos de prevencao, gestdo da crise
propriamente dita e pds-crise. Os objetivos desses procedimentos séo identificar situacoes
que tenham o potencial de se tornarem uma crise e reverter o problema; preparar a
organizacdo para enfrentar este momento arriscado; gerir a crise em si; colher os
aprendizados reestruturar a organizacdo ap0s a crise; e minimizar o potencial dano ao
negdcio e a sua reputacdo. A comunicacao € parte fundamental em todas as etapas, pois
faz a conexdo entre organizacao e os stakeholders (FORNI, 2013).

Apesar de os esforcos de prevencao reduzirem a probabilidade da ocorréncia de
crises, ndo € uma garantia de isencdo. As caracteristicas atuais de um publico muito mais
participativo, interessado e critico devem ser sempre um alerta para a corporagdo
(COOMBS, 2011). O aumento dos fatores que ameagcam a ocorréncia de crises € uma
realidade. O crescente ativismo por parte dos stakeholders e a possivel falha da obrigam
as organizacOes a estarem preparadas para lidarem com uma crise e a gerirem de forma
eficaz (COOMBS, 2011).

Em todos esses processos de prevencdo, o enfrentamento da crise e o pds-crise, a
comunicacio € essencial. E ela quem vai criar o vinculo entre organizacio e opinido
publica, e divulgar a versdao da empresa dos fatos, no sentindo de esclarecer e tentar
tranquilizar os stakeholders. A informacao € recolhida, transformada em conhecimento e
partilhada. Se essa acdo for bem feita, ela pode assegurar os stakeholders e recuperar a
credibilidade e a legitimidade publica da organizacdo (FORNI, 2013).

13



Na crise, a tolerancia adicional derivada do crédito reputacional positivo pode
fazer diferenca para a empresa. Através da credibilidade construida pela organizagao e da
tendéncia dos stakeholders a confiarem na empresa.

Dessa forma, este trabalho busca entender como a reputacéo € capaz de contribuir

para gestao de crises de comunicacdo dos sites de redes sociais.

11 DELIMITAC}AO DO TEMA

Para situar essa discussdo, foi escolhida a crise da Petrobras de 2014 pela
notoriedade da crise, a importancia da empresa para o Brasil e pela posicdo privilegiada
dela nos rankings reputacionais anteriores a crise. Antes do ano de 2014, a estatal era
listada como uma das 100 corporagdes de melhor reputacdo do mundo, de acordo com
pesquisa anual do Reputation Institute?. Realidade que ja ndo é mais a mesma, levando
em consideracdo que nos anos de 2015 e 2016, a Petrobras ndo esteve em nenhum dos
rankings reputacionais consultados. A perda se estendeu a lista das empresas mais
poderosas do mundo do ano, realizada pela revista Forbes. Em 2015, a organizag&o saiu
da 302 posicao da lista para a 4162 posicdo®, configurando, assim, um objeto adequado de

estudo de reputacdo e gestdo de crises.
1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do exposto, este projeto de pesquisa propde cobrir o estudo de reputacdo
corporativa e gestdo de crises como bases para se obter conhecimento necessario, a fim
de responder o problema central, que pode ser expresso na pergunta:

Qual foi a influéncia da reputacdo na gestdo da crise de comunicacgdo da Petrobras nos

comentérios do Facebook e do Twitter da Petrobras?
1.3 JUSTIFICATIVAS

As organizagdes cada vez mais reconhecem a importancia da reputacgdo para atingir
metas e permanecer competitivas. Ao longo da histéria, 0 mercado empresarial vém
aprendendo quéo maléfico e rapido desgastes na reputacdo podem ferir a fidelidade de

empregados e clientes, ameacando a empresa financeiramente, e até mesmo a sua

2 Resultado de pesquisa anual realizada pelo Reputation Institute, através da metodologia RepTrak.
Disponivel em: http://fatosedados.blogspetrobras.com.br/2012/06/08/petrobras-e-uma-das-100-empresas-
mais-respeitadas-do-mundo-diz-pesquisa/, acessado em 02/09/2015 &s 19:04.

3 Lista das empresas mais valiosas do mundo realizada pela Forbes. Acessado em 12/09/2015 as 02:40.
Disponivel em: http://www.forbes.com.br/negocios/2015/05/petrobras-despenca-em-ranking-das-maiores-
empresas-do-mundo-em-2015/
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existéncia. A confianca do pablico nas organizacdes € fraca, pode ser abalada facilmente,
enquanto que a critica tende a ser alta, devido ao principio capitalista de qualquer empresa
(COOMBS, 2011). A proliferacéo das redes sociais e 0 acesso a informacgéo nas ultimas
duas décadas aumentou indiscutivelmente a exigéncia por transparéncia e
responsabilidade social, se as organizacOes tiverem a pretensdo de ter uma reputacao
positiva e sélida (ARGENTI; DRUCKENMILLER, 2004).

Campanhas mercadoldgicas, investimentos em expansdo e a¢es de marketing pouco
adiantam, se a reputacdo da organizacdo vive abalada (ARGENTI, 2011). O capital
reputacional se constitui de forma longa e consistente, pela observacdo de principios
éticos e de respeito aos stakeholders. E um ativo dificil de mensurar, mas um diferencial
de extrema importancia para as empresas. E a diferenca que atrai o consumidor, que
desperta a boa vontade da midia e dos stakeholders, que gera resultados positivos
(FOMBRUN, 1996).

Segundo pesquisa realizada no ano de 2015 pela Associacdo Brasileira de
Comunicacdo Empresarial, Aberje?, da qual participaram 72 empresas listadas no ranking
das 500 maiores companhias brasileiras, 93% de todas as a¢des realizadas pela assessoria
de comunicacdo sdo planejadas e 34,8% dessas acGes sdo relacionados a crises de
reputacdo. Dos 7% restantes, correspondentes a acdes ndo planejadas, 50% também sdo
relacionados a crises de reputacdo. Além disso, 94% dos participantes responderam que,
pela 6tica do principal dirigente da empresa, o papel da assessoria de comunicacao é
melhorar a percepc¢do da empresa.

Esse significativo nimero relacionado a crises de reputacdo pode ser justificado

por alguns fatores, entre eles 0 aumento do ativismo e da fiscalizag&o por parte da opinido
publica. E notdrio que atualmente qualquer transgressdo gera uma série de manifestacoes
nas redes sociais, despertam a imprensa e entidades do Terceiro Setor. Nunca foi tao facil
ocorrer uma crise de imagem (JORGE, 2010).
Nos treinamentos de crise, a palavra credibilidade tem destaque. N&o se constroi
reconhecimento da noite para o dia. Empresas constroem credibilidade com o passado e
0 presente, com atuagdo transparente, eficaz e ética com a sociedade, parceiros e a
imprensa. Esta base é que sedimenta uma imagem. O selo da credibilidade resiste ao
tempo e aos fatos. Quando eventual episodio negativo atinge as corporagdes, as reagoes
passam a ser vistas em funcdo desse patrimonio, o crédito reputacional (FORNI, 2013).

4 Disponivel em: <http:// http://www.aberje.com.br/ebooks/pesquisa_de_tendencias.pdf> Acessado em
30/08/2015.
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A busca por um melhor desempenho empresarial € permanente. Como
consequéncia, verifica-se uma incessante discussao cientifica acerca dos fatores capazes
de contribuir para obtencdo de melhoria e um dos focos de estudo atualmente s&o os ativos
intangiveis, sendo que um deles é a reputacéo.

Nesse contexto, o problema proposto neste projeto de pesquisa, assim como as
pesquisas e 0s estudos necessarios para alcancar os objetivos e responder a questdo, sdo
topicos que contribuirdo para o crescimento do conhecimento de um tema que tem se
mostrado de extrema importancia para a vida pratica das organizagdes e o0s estudos de
comunicacdo, marketing, Branding, administracdo de empresas e gerenciamento de
crises.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 GERAL

O objetivo geral deste trabalho € investigar os comentarios dos perfis do Facebook
e do Twitter da Petrobras para identificar possiveis sinais de se e como a reputacéo
corporativa interferiu no desenvolvimento da crise da Petrobras.
1.42 ESPECIFICOS

1. Estudar os conceitos de reputacdo corporativa e gerenciamento de crises de
comunicagéo;

2. Fazer a analise de contetdo nos comentérios do Facebook e do Twitter da
Petrobras;

3. Investigar os comentérios dos perfis oficiais do Facebook e do Twitter da
Petrobras para analisar se houve diferenca de percepcdo da estatal entre os

periodos de estudo deste trabalho.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO
O primeiro capitulo deste trabalho é dedicado aos processos metodoldgicos desta
pesquisa, que sdo o estudo de caso Unico, pesquisa bibliografica e documental e
andlise de conteudo. Neste capitulo também consta a descricdo da pesquisa e
detalhamento do corpus.
No segundo capitulo encontra-se a pesquisa bibliografica, onde foi feito uma
fundamentacdo tedrica das principais &reas exploradas neste trabalho. Conceitos

sobre sociedade em rede, redes sociais, sites de redes sociais, Facebook, Twitter,
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comunicacdo organizacional, gestdo de crises de comunicacdo, reputacdo
corporativa, imagem corporativa e identidade corporativa.

No terceiro capitulo encontra-se o aprofundamento do tema de pesquisa, onde é
apresentada a Petrobras, a sua histéria e a contextualizacdo da crise de 2014. No
seguinte, o quarto capitulo, estdo as caracteristicas da amostra, a analise de conteudo
do corpus da pesquisa e a interpretacdo do resultado da analise. Por fim, o quinto
capitulo traz a conclusdo e as limitacGes e sugestdes para pesquisas futuras.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada teve o intuito de analisar, a partir de estudo tedrico e
empirico, a influéncia da reputacdo na gestdo da crise de comunicacdo da Petrobras nos
comentarios do Facebook e do Twitter da Empresa. Ou seja, como €é a pratica em uso
deste ativo intangivel?® Sera que a reputacéo tem impacto real em uma situagdo pratica?
E se aplicada em um momento desfavoravel como sdo as crises?

Para tentar responder essas questdes, foi desenvolvido um estudo de caso Unico,
em que foi escolhida a crise da Petrobras, chamada por este trabalho de crise de 2014. O
estudo do caso da crise da Petrobras foi escolhido pela notoriedade da crise, a importancia
da empresa para o Brasil e pela posicdo privilegiada dela nos rankings reputacionais
anteriores a crise.

Para isso, este trabalho procurou trazer em sua fundamentacdo tedrica,
conhecimentos sobre a sociedade em rede, para compreender os delineamentos da
sociedade conectada, assim como as transformac6es provocadas pelas tecnologias e pela
Internet, principalmente, dos sites de redes sociais. Também foram explorados conceitos
de comunicacdo organizacional, de gestdo de crises de comunicagéo, de reputagéo, de
imagem e identidade organizacional. Por ultimo, este trabalhou procurou contextualizar
a Petrobras e a crise de 2014.

A formulagdo da parte tedrica deste trabalho foi feita através das revisdes
bibliografica e documental, e de uma entrevista em profundida com a professora Dra. Ana
Luisa Almeida, a especialista em reputacdo corporativa escolhida por este trabalho. Em

um breve curriculo, Ana Luisa, € presidente do Reputation Institute Brasil, consultora

> Ativos intangiveis sdo propriedades empresariais que ndo sdo mensuraveis de forma tangivel, ao contrério,
sdo dificeis de serem estimadas, mas significadamente percebidas na aceitacdo da empresa e no seu valor
de mercado (ARGENTI, HOWELL, 2005)
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com vasta experiéncia em comunicacao organizacional, doutora em administracao pela
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), mestre em comunicagdo pela
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), professora de graduacao e pos-graduagdo
em comunicacdo na Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais (PUC-MG) e na
Fundacdo Dom Cabral.

O estudo empirico realizado nesta pesquisa é composto pela anélise de contetdo
de comentérios dos perfis oficiais da Petrobras nos sites de redes sociais Facebook e
Twitter, por um periodo de 21 meses. Desses, seis meses e 17 dias correspondem ao
periodo anterior ao inicio da crise e 14 meses e 14 dias correspondem ao periodo de
crise. O objetivo dela é tentar responder o problema de pesquisa deste trabalho. O tipo
de pesquisa a ser realizada é exploratdria, ou seja, 0 tema a ser estudado remete a uma
questdo pouco explorada como trabalho cientifico e essa pesquisa também é descritiva,
ou seja, ndo tem como preocupacao o teste de teorias ou hipdteses, mas a descri¢éo de

um fendmeno particular.
2.1 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que investiga um fenémeno dentro
da realidade em que ele aconteceu ou esta acontecendo, sendo esta, alias, uma das
caracteristicas mais importantes do estudo de caso: o contexto. Ela usa varios
procedimentos metodoldgicos que se complementam e em conjunto formam um
resultado sélido de pesquisa. Seus componentes mais importantes sao o problema, as
hipoteses, as unidades de analises, a logica ligando os dados com as hipoteses e o
critério de interpretacdo das descobertas (YIN, 2003).

Segundo Yin (2003), o problema recebe destaque no estudo de caso. Deve ser o
primeiro componente pensado em uma pesquisa e cuidadosamente elaborado, pois
fornece uma importante indicacao sobre as estratégias a serem utilizadas no trabalho,
além de esclarecer qual é a natureza do estudo.

O préximo passo sdo as unidades de andlise, os fenbmenos ou eventos a serem
estudados, os objetos que serdo investigados para responder o problema de pesquisa.
Nesta fase € necessario enquadrar a realidade dos fatos do estudo com fundamentagéo
tedrica. Este embasamento ajuda a definir a pesquisa apropriada, identificar os dados
qgue devem ser coletados. O préximo passo sdo as analises. O autor ressalta dois
procedimentos importantes: o de associar 0os dados com as teorias apresentadas no

embasamento e a definicéo de critérios para interpretar as descobertas (YIN, 2003).
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Ja Nisbet e Watt (1984 apud DUARTE, 2009) apontam trés fases para o
desenvolvimento do estudo de caso: a fase exploratdria, quando se deve fazer a
fundamentacéo teorica, a explicacdo dos pontos criticos e o conhecimento do objeto
estudado, para entdo passar para a proxima fase, a de coleta de dados. Por dltimo,
deve vir a andlise e interpretacdo dos resultados e a redacdo das conclus@es finais.
(NISBET, WATT, 1984 apud DUARTE, 2009)

Sobre as caracteristicas essenciais do método, Duarte (2009), aborda o
particularismo em forma do estudo de um fendmeno particular, a redacdo detalhada
das analises do estudo e dos seus resultados, a explica¢do de novos descobrimentos e
as interpretacdes. Outra caracteristica em destaque € a utilizacdo do raciocinio
indutivo, “segundo o qual os principios e generalizagdes emergem a partir da analise
dos dados particulares” (DUARTE, 2009, p.217).

Os estudos de caso podem ser de um unico caso ou de maultiplos. Este trabalho
seguird um estudo de caso Unico, que € justificavel por Yin (2003) em casos de
condigBes Unicas e especificas, como: um teste a uma teoria existente, uma rara e
Unica circunstancia, um caso representativo que permite ampla avaliacdo do que se
pretende estudar.

Yin (2003) chama atencéo para o cuidado que deve ser tomado em ndo se desviar
das andlises propostas, ja que o estudo de caso possui muitos detalhes que podem ser
explorados, o que facilita a dispersdo e o encaminhamento do trabalho para rumos
ndo previamente planejados.

O estudo de caso possui muitas técnicas semelhantes aos estudos de histéria, mas
apresenta os diferenciais de lidar de forma completa com o caso estudado, através de
analise de documentos, observacdo direta dos eventos estudados e a possibilidade de
entrevista com pessoas envolvidas no evento.

Como parte da estratégia do estudo de caso, este trabalho usara trés métodos/
técnicas de pesquisa, que serdo melhores desenvolvidos abaixo: revisao bibliogréfica

e documental, analise de contelido e entrevistas.

2.2 PESQUISA BIBLIOGRAFICA E DOCUMENTAL
A pesquisa bibliografica ¢ um levantamento das obras ja publicadas. E o
planejamento inicial de qualquer trabalho de pesquisa, a exploracao de tudo aquilo
que foi escrito sobre determinado assunto. Vai desde a identificacdo das referéncias

adequadas e as problematizacfes do tema estudado até a apresentacdo de toda essa
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literatura e as interpretacdes do pesquisador em um texto (LAKATOS, MARCONI,
2011).

A pesquisa documental segue 0s mesmos passos da revisao bibliografica, mas a
diferenca é que ela utiliza fontes primarias, ou seja, publica¢fes de origem da propria
instituicdo organizadora das observacdes (LAKATOS, MARCONI, 2011).

Ambas as pesquisas sdo complementacdes a bagagem pessoal do pesquisador.
Vao acompanhar o trabalho académico desde a sua concepgdo até a concluséo, atraves
do enriquecimento das fundamentacdes tedricas de resultados encontrados
(STUMPF, 2009).

Além de método de pesquisa de trabalhos, as pesquisas bibliografica e documental
também orientam a organizacdo das informacgdes captadas na literatura e nos
documentos utilizados e consideradas relevantes. Sdo os fichamentos, chamados por
Stumpf (2009) de registro das anotacdes; a autora considera importante conter as
referéncias, o local onde a obra ou documento estd armazenado, para facilitar um
possivel e necessario retorno a obra e também as palavras-chave dos assuntos

encontrados.
2.3 ANALISE DE CONTEUDO

Com a andlise de conteudo pretende-se fazer uma investigacdo para descobrir a
percepcao de reputacdo. O corpus desta pesquisa € composto unicamente por material
textual, coletado a partir de dados primérios, diretamente da pagina oficial do Facebook
da Petrobras. Sdo 87.630 comentarios do Facebook e 2.013 Tweets do Twitter publicados
no periodo de 30 de setembro de 2013 a 30 de setembro de 2015.

A composicdo do corpus buscou privilegiar o periodo com o maior nimero de
acontecimentos significantes para a analise proposta neste trabalho, de modo que fosse
assegurado o englobamento de dois periodos, seis meses de periodo anterior a crise e um
ano e meio de desenvolvimento da crise. Em busca de detalhar os procedimentos desse
método, abaixo vamos explorar as caracteristicas de maior destaque na visdo de Bardin
(2007).

A analise de contetido € um conjunto de técnicas e métodos de analise, muito utilizado
na comunicacdo social, visando buscar a informacgdo ndo aparente de um determinado
texto. Atraves de indicadores, quantitativos ou ndo, criados pelo pesquisador, pode-se
perceber a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de recepcdo das mensagens
estudadas (BARDIN, 2007).

20



A figura 3 esquematiza as etapas do desenvolvimento da analise de conteddo:

Figura 1 — Desenvolvimento da analise de contetdo

Desenvolvimento de uma andlise
i ok ade Rk s S PRE-ANALISE

\
‘—ﬁ\——"l_Leiluru «flutuante»
\ e ],_‘7,,_“J

v =
]4___,‘ Referenciacio dos indices

Escolha de documentos [¢—p Furn;u;aox_::z;)!;i:;?‘:rsus v
Bt s Sl RS |
| ( Elaboracido dos indicadores

il e e
b — {
i o) a eCC 3 1 S AT
Constituicéio do corpus Dimensio e d‘h\(‘gur.\ Regras de recorte, de
de anélige e = N
l categorizacido, de codificacdo

Preparacio do material

I «Texting» das técnicas 1
T

|
v

b > e
_____________ EXPLORAGAO DO MATERIAL
e "
lAdmnusunu_‘ﬂn das técnicas l
sobre o corpus

TRATAMENTO DOS RESULTADOS
E INTERPRETACOES

LOperacées estatisticas j

l < Provas de véudacéo 3

Sintese e selecgéo
dos resultados

[ Inferéncias J

L Interpretacio '

. - e W - b e . e o o e = e — " — bt —

=== ——————
1 Outras orientacles
'} para uma nova anilise |

..............

Utilizaciio dos resultados
de andlise com fins
tebricos ou pragméticos

r

Fonte: Bardin (2007, p.96)

2.4 DESCRICAO DA PESQUISA E DETALHAMENTO DO CORPUS

Analisar a influéncia da reputacdo sobre a crise da Petrobras ndo é uma procura
pelo 6bvio, pelo concreto. E algo que Bardin (2007) especifica, ao conceituar analise de
conteddo, como a busca de um significado ou de um resultado que ndo é claro, objetivo,
explicito. E um entendimento subjetivo, construido através da interpretacdo dos dados e
da inferéncia das caracteristicas do corpus de analise.

O uso de uma metodologia com essas caracteristicas é, também, uma condi¢do
para interpretar os efeitos de temas intangiveis, como a reputagdo. Dessa forma, a analise
feita neste trabalho e que sera apresentada adiante, se baseou e seguiu rigorosamente
métodos cientificos de coleta e interpretacdo de dados, mas a sua esséncia é subjetiva. Os
dados aqui apresentados poderiam ser identificados em qualquer outra pesquisa que segue

as mesmas metodologias e tivesse a mesma escolha do corpus de pesquisa, mas a
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interpretacdo deste conteudo e as consideracfes desta analise € 0 que se espera como
contribuicéo deste trabalho.

A ideia principal foi entender como a reputagéo influéncia os stakeholders. Testar
se este ativo intangivel se configura realmente como um capital social construido capaz
de influenciar nas decisbes dos diversos publicos ligados a empresa, até mesmo na
fidelidade desse publico em situacdes de dificuldade. E é ai que surge a crise corporativa
como um dos pontos a serem estudados nesse trabalho. A crise € um momento extremo,
em que a empresa € vista com ceticismo. Se diante de um momento de hesitacdo como
esses, a empresa conseguir manter o apoio do seu publico ou ter a chance de se posicionar
antes de condenac@es, ndo ha nenhum outro momento em que a reputacdo pode ser mais
testada.

A crise da Petrobras foi escolhida pela notoriedade da crise, pela variacao de
reputacdo da empresa nos rankings medidores durante o periodo de estudo, pela
disponibilidade de material para analise e pelo reconhecimento em que a comunicacao da
empresa tem. A Petrobras tem um historico de crises grandes, mas pela dimenséo da crise
causada pela operacdo Lava a Jato e pela sua atualidade, esta foi a escolhida por este
trabalho.

Como o que nos interessa € perceber o impacto da reputacdo no contetdo dos
comentarios dos sites de redes sociais e as suas possiveis variaces diante de um momento
de crise, foi considerado como marco inicial dela a primeira noticia publicada em um
grande veiculo de comunicacdo sobre a operacdo Lava a Jato com referéncia ao
envolvimento da Petrobras. O que ocorreu em 17 de marco de 2014, data da deflagracéo
da operacdo Lava a Jato pela Policia Federal.

Para detectar a percepc¢do de reputacdo da Petrobras era necessario ter acesso a
materiais que expressassem a verdadeira opinido dos stakeholders sobre a empresa. Além
disso, era importante que esse material abrangesse um consideravel periodo de tempo
suficiente para detectar a reputagédo, que ndo € um ativo construido rapidamente. Entéo
por caracteristica particular da reputacéo, o periodo de analise necessitaria ser longo. Por
se tratar de um periodo do passado, era necessario encontrar um material de analise do
mesmo periodo, ndo sendo possivel entrevista, enquete, formulario ou qualquer outro
método de verificacdo de fatos presentes. Com isso, as mensagens de redes sociais eram
as que atendiam o maior nimero de critérios. Nao todos, ja que ndo ha como se certificar
que todos os stakeholders da Petrobras se manifestaram nas redes sociais da empresa.

Porém, através desse material era possivel ter acesso a percepcdo de reputacdo da
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Petrobras através de manifestacdo espontanea dos usuarios; Era possivel ter acesso a um
material que abrangia todo o tempo de estudo e também era possivel estudar o contexto
dessas manifestacGes com as agdes de comunicagao da empresa.

As redes sociais escolhidas para serem parte desse estudo foram o Facebook, pela
disponibilidade do material de andlise e por ser a rede com mais participacao do publico
dentre todas as oficiais da Petrobras e o Twitter, a segunda maior rede social da Petrobras,
como tentativa de atender a recomendacdo da banca de qualificagdo para ndo congregar
o0s dados da pesquisa em uma sé fonte de origem.

Assim, foi definido o periodo de 24 meses de estudo, com inicio em 30 de
setembro de 2013 e fim em 30 de setembro de 2015. Referentes a cinco meses e 17 dias
de estudo anteriores a primeira veiculacao da operacdo Lava a Jato em um grande veiculo
de imprensa, e 18 meses e 14 dias de estudo posteriores. No total, foram somados 197.246
mil comentarios do Facebook e 4.113 mil Tweets do Twitter durante o periodo, mas deste
total foram retirados todas as manifestagdes que se resumiam em apenas risadas, 0 Uso
exclusivo do termo sim ou ndo ou equivalentes, como “acho que sim”, “pode ser”, “acho
que ndo”, ou manifestagdes visuais sem nenhum texto, como carinhas, fotos, figuras e
videos, ou links para outros sitios eletrénicos, ou mensagens repetidas pelo mesmo
usuario. Apds esse processo, restaram 89.643 mil comentéarios do Facebook e 2.013
Tweets do Twitter.

Acontece que por um erro na coleta do objeto de estudo, os comentarios do
Facebook foram coletados a partir de 30 de agosto de 2013, um més antes do inicio do
estudo proposto, e foi a partir desses comentarios que a analise foi iniciada. Apds
detectado o erro, todas as analises referentes a esse més adicional foram excluidas e o
trabalho continuou com as analises a partir de setembro, conforme proposto inicialmente.
Porém, chegado a data estipulada para o fim da analise do corpus proposto, apenas 78.211
comentarios do Facebook, de um total de 89.643, haviam sido analisadas. Devido ao
apego ao projeto inicial proposto, ainda foram analisadas mais 9.325 comentarios até que
0 tempo restante para a interpretacdo das analises, redacdo do trabalho, entre outras
atividades ndo permitisse que todos os comentarios fossem analisados.

Com isso, foi modificado o periodo de analise contemplado nessa pesquisa, com
a diminuigéo do tempo de anélise e do numero de comentérios do Facebook. Contudo,
com a intencgéo de realizar um estudo com a maior quantidade de contribuicdes possiveis,
as andlises dos comentarios referentes ao periodo de 30 de agosto de 2013 a 29 de

setembro de 2013, que haviam sido excluidas, foram reintegradas a esta pesquisa.
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Dessa forma, o periodo de estudo empirico contemplado neste trabalho € de 21
meses. A contar com inicio em 30 de agosto de 2013 e fim em 30 de maio de 2015. O que
representa seis meses e 17 dias anteriores a data de inicio das veiculagdes sobre a
corrupgdo dentro da Petrobras na imprensa e 14 meses e 14 dias posteriores a essa data.
Dessa forma, o corpus de pesquisa desse trabalho é formado por 87.630 comentarios do
Facebook e 2.013 Tweets do Twitter.

Os comentarios do Facebook representam todas as manifestagcdes publicadas na
rede social durante o periodo de tempo proposto para analise neste trabalho e os Tweets
do Twitter representam as manifestaces do periodo de 23 de dezembro de 2014 a 30 de
maio de 2015, contetdo disponivel no momento da coleta dos dados.

Ap0s a constituicdo do corpus da pesquisa empirica, foi iniciada a pré-analise de
conteddo das mensagens postas. Conforme a ordem definida por Bardin (2007), a analise
de contetdo (AC) € iniciada com a familiarizacdo dos textos a serem analisados. Deste
reconhecimento, em conjunto com os conceitos da metodologia, foi formulado um quadro
padrdo com os indicadores a serem utilizados na analise do corpus.

Nesta pesquisa empirica os indicadores séo a data de publicacdo do comentario,
as palavras-chave que representam o contetdo abordado no texto, a mencéo de alteracédo
de percepgdo da reputacdo da Petrobras pelo usuario e as categorias tematicas,
identificadas através da observacdo de maior ocorréncia nos comentarios selecionados,
como podem ser observados no formulario de analise (quadro 1), exposto abaixo, criado

apenas para ser utilizado no processo pratico de anélise.

QUADRO 1: Formulario de analise do corpus de pesquisa

Continuacéo na proxima pagina -
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QUADRO 1: Formulario de analise do corpus de pesquisa

NOME:
DATA: : Palavras-chave
1 Busca de informacéo
21 A Petrobras de
forma geral
2.2 | Funcionérios
2 Elogio ou defesa 2.3 Tecnologia
desenvolvida
C 2.4 Apoios
A esportivos
T
E 2.5 Outros
G 3 Colaboracéo em resposta a
O outros usuarios
R
| 4
A Busca de conflito
S
5 De cunho politicos
6 Relacionados a concursos e
empregos
7.1 Corrupcao:
7.2 Préticas de
gestdo
7 Reclamag@es ou criticas 7.3 Combustiveis
7.4 Gastos
7.5 A Petrobras
7.6 Outros
8 Outros
Ha mencdo de mudanca de percepgdo da empresa? Sim
N&o

Fonte: desenvolvido pela autora (2016)

As categorias sao:
1) Busca de informacdo (solicitacdo de informacGes gerais ou especificas; envolve

possivel troca de informagdes);
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2) Elogio ou defesa (expressdo de elogio ou incentivo a Petrobras ou por acfes
desenvolvidas ou apoiadas por ela; ndo envolve troca de informagdes). Nesta categoria
foram criadas cinco subcategorias. Sao elas:

2.1) A Petrobras de forma geral (elogios a marca, a empresa como um
todo);

2.2) Funcionarios da Petrobras;

2.3) Funcionérios (elogios ao corpo técnico, independentemente do cargo);

2.4) Apoios esportivos (patrocinios a atletas e categorias esportivas); 2.5)

Outros (elogios a qualquer outro tema que ndo esteja englobado em uma das

subcategorias anteriores).

As categorias seguintes sao:

3) Colaboracdo em resposta a outros usuarios (respostas de usuarios a perguntas
de outros; envolve troca de informacdes);

4) Busca de conflito (comentarios que ultrapassam o questionamento, o elogio, a
critica e a sugestdo pacificos e que demonstram falta de respeito para com a opinido de
outros usuarios, cobrancas agressivas, polémicas etc.);

5) comentarios de cunho politico (manifestacdes de ordem politica, envolvendo a
Petrobras ou apenas assuntos politicos alheios a empresa);

6) comentarios relacionados a concursos e empregos (textos sobre os concursos
que ocorreram durante o periodo de estudo e vagas de emprego na estatal);

7) Reclamacdes ou criticas (expressdo de reclamacgdes sobre a Petrobras e a
assuntos relacionados a ela. N&o envolve troca de informacOes, sdo declaragcdes). Nesta
categoria foram criadas cinco subcategorias. Séo elas:

7.1) Corrupcdo (manifestacdes que envolvem o esquema de corrupcao
instalado dentro da companhia por anos ou qualquer préatica associada);

7.2) Préticas de gestdo (criticas as préaticas e as decisdes adotadas pela
empresa, assim como aos seus funcionarios);

7.3) Combustiveis (reclamac@es sobre os precos de venda ou qualidade
dos combustiveis nos postos espalhados pelo pais);

7.4) Gastos (reclamagOes sobre quantias gastas em determinado
investimento, contrato, ou qualquer outra agdo da companhia, assim como gastos
em publicidade, patrocinios, eventos);

7.5) A Petrobras (criticas a diretas a empresa, sua historia e sua marca);
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7.6) Outros (criticas a qualquer outro tema que nédo esteja englobado em
uma das subcategorias anteriores).

8) Outros (corresponde a qualquer outra tematica que nao abordada nos demais itens),
seguido do ultimo indicador da pesquisa, a mencao de mudanca de percepcao da
empresa durante os diferentes cenarios, anteriores a crise, na iminéncia e durante a crise,

no comentario analisado.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 CRISE CORPORATIVA E GESTAO DE CRISES

A crise é mais que um momento de dificuldade para as empresas. Jonathan
Bernstein (2009 apud Forni, 2013, p.7), um dos mais conceituados gestores de crises dos
Estados Unidos, define crise como “qualquer situagdo que ameaca ou pode ameagar a
integridade de pessoas ou propriedades, seriamente interromper um negdcio, arranhar
reputacdes ou impactar negativamente o valor de mercado.” Ela representa risco de
perda, e ndo um simples momento de dificuldade, de ativos e recursos tangiveis ou
intangiveis. E um momento de incertezas, que pode ter causas e repercussdes variadas,
como:

uma catastrofe séria que pode ocorrer naturalmente ou como resultado de
erro humano, intervencgdo ou até mesmo intencéo criminosa. Pode incluir
devastacdo tangivel, como a destrui¢éo de vidas ou ativos, ou devastagdo
intangivel, como a perda da credibilidade da organizacéo ou outros danos
de reputacdo. Podem ser consequéncia da resposta da geréncia a
devastacdo tangivel ou consequéncias de erro humano. Uma crise tem
impacto financeiro potencial ou real significativo nas empresas e,

geralmente, afeta varios publicos em mais de um mercado (ARGENTI,
2011, p.313).

Como descrito por Paul Argenti (2011), crise pode ser uma decorréncia de um
fato especifico, como um acidente, ou a consequéncia de uma falha de conduta da
organizacdo, como a omissdo de problemas, um posicionamento considerado
insatisfatério para os stakeholders, entre muitas outras causas. Podem ser que ocorram
impactos permanentes ou ndo, mas certamente serd um momento de pressdo e ameaca,
onde as a¢des da empresa determinardo o quéo afetas elas serdo pela crise, e de teste do
preparo e da capacidade da empresa de gerir uma crise.

Dessa forma, a crise corporativa pode ser definida por uma ameaca real e um

alto nivel de incerteza, quanto a existéncia da empresa, a reputacdo e ao patrimoénio

27



financeiro dela. Em geral, as crises ndo chegam de surpresa, danificam a confianca dos
stakeholders, demandam uma necessidade urgente de acéo e requerem tempo e esforgo
para serem gerenciadas e quem sabe superadas. Umas das maiores preocupacbes da
empresa nesse momento é: o que vao falar sobre ela nesse momento? Ou seja, qual sera
a repercussao dessa crise? (FORNI, 2013).

Mitroff (2001, apud FORNI) afirma que, excluidos os desastres naturais, sobre
0S quais as empresas ndo tém nenhum controle, todas as outras crises séo causadas por
erros que poderiam ser evitados ou corrigidos antes de se tornarem a causa de uma crise.
Tal afirmac&o pode ser confirmada pela pesquisa do Institute for Crisis Management®,
que investigou por dez anos a causa de crises corporativas nos Estados Unidos e concluiu
que cerca de 80% delas ocorriam por problemas de gestdo ou envolvimento de
empregados.

Esses problemas podem ser identificados na fase que antecede a crise, segundo
Argenti (2011). Para isso, os gestores da empresa devem estar sempre atentos e
conectados as diversas partes da organizacdo, além de frequentemente encomendar
auditorias que possam detectar riscos.

Apesar de os esforcos de prevencdo reduzirem a probabilidade da ocorréncia de
crises, eles ndo sdo uma garantia de isencdo. As caracteristicas atuais de um pablico muito
mais participativo, interessado e critico devem ser sempre um alerta para a corporagao
(COOMBS, 2011). O aumento dos fatores que ameagcam a ocorréncia de crises € uma
realidade. O crescente ativismo por parte dos stakeholders obriga as organizacdes a
estarem preparadas para lidarem com uma crise e a gerirem de forma eficaz (COOMBS,
2011).

A gestdo de crises surgiu de estudos mais aprofundados, elaborados ou
encomendados por grandes empresas a partir de 1970 (COOMBS, 1991). O intuito era
entender as crises corporativas americanas e aprender com elas para evitar uma repeticao.
Essa € a esséncia da gestdo de crises, para Mitroff (2001), um dos autores mais conhecidos
sobre o tema nos Estados Unidos. Na definigéo dele, gestdo de crises € o estudo de casos
passados e a identificacdo do que pode ser feito para prevenir repeticbes ou, se
inevitavelmente ocorrerem, o que fazer para que o impacto seja menos negativo para as

organizagOes. Ou seja, compreensdo dos mecanismos ja utilizados, e reconhecimento dos

6 Disponivel em: www.icm.com. Acessado em: 09/05/2015
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resultados interessantes, que podem ajudar em novas crises e de outros que ndo tiveram
bons resultados, e portanto, devem ser evitados.

J& para Fink (2002), qualquer medida que antecipe uma situacdo de crise ou
remova a incerteza de uma situacdo ameacadora, e em razdo disso permita um maior
controle sobre os acontecimentos seguintes, € gerenciamento de crise. Portanto, no
momento em que a empresa comega a tomar atitudes para evitar uma possivel crise, ela
ja esta fazendo a gestdo da crise.

Porém, ainda ha confusdo, ou negligéncia, quanto a pratica de gestdo de crises pelas
empresas (FORNI, 2013), porque, em muitos casos, 0 termo ainda € associado a reagédo
da organizacdo a ocorréncia de uma situacdo limite, tomada quando a crise ja é uma
realidade. Nesse momento fica mais dificil fazer uma boa gestéo, assumindo o controle
da situacdo para minimizar o potencial dano causado por uma crise ao negocio e a
reputacao da organizacdo (MITROFF, 2001).

Os estudos prévios mostraram a Coombs e Holladay (2011), que o ciclo de gestao
mais eficiente de crises deve incluir trés fases. A primeira, de prevencdo, deve ser
dedicada a pesquisas e acOes, onde seriam detectados sinais de problemas que possam
desencadear uma crise. Identificados esses sinais, as empresas devem tentar evitar que
eles evoluam para uma crise e, a0 mesmo tempo, elaborar uma plano de crise. A segunda
fase, de enfrentamento de crise, onde 0os componentes de preparagédo, pensados na fase
anterior, devem ser colocados em pratica como resposta ao evento negativo. Ao mesmo
tempo, a empresa deve continuar suas atividades ou tentar retoma-las. A terceira e Gltima
fase deve ser dedicada a revisdo, avaliando a resposta a crise para determinar o que foi
feito certo e errado durante a sua gestéo.

A prevencao prepara a organizagao para uma crise, mostra que ela esta organizada e
disposta a criar mecanismos de prevencao de crise. Para Hoffmann (2011), prevenir uma
crise demonstra responsabilidade social com os stakeholders e, em contrapartida, gera
confianca na instituicdo. Os mecanismos de prevencgdo de crise sdo a gestdo de risco, a
auditoria de vulnerabilidades, os planos de crise e os treinamentos ou simulagdes de crise,
0s quais serdo explorados abaixo:

A gestdo de risco é composta pelo diagndstico de ameagas, a criacdo de planos de
defesa e de resposta e as reacOes para mitigar essas ameacas. O risco ainda nao é crise,
mas se ndo for gerido de forma satisfatoria, pode vir a ser (ARGENTI, 2011). Neste

momento, é usada a comunica¢do de risco, definida por Argenti (2011) como a
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comunicacgdo responsavel por suprir os stakeholders com orientagdes necessarias para
tomar decisdes diante de riscos.

E importante salientar que a comunicagéo de risco é diferente da comunicagéo de
crise. A segunda sé é usada na reacdo diante um fato ja consumado. A comunicacao de
risco ajuda as pessoas a se informarem, monitorarem e reagirem a determinados riscos,
que poderiam resultar em crises. Funciona como um alerta para evitar que o pior aconteca,
ou, pelo menos, minimizar os efeitos. A comunicagdo de risco é importante porque ajuda
a populacdo a se informar, entender os riscos, reduzindo assim a sensacao de inseguranca
e a falta de conhecimento sobre as ameacas que estdo expostas (FORNI, 2013).

Mas em determinados casos é necessario mais do que informagdes. Ha riscos que
desabrigam familias, que precisam de um transporte rapido para as pessoas, que intoxica
animais, que danifica a natureza, enfim, que modifica a normalidade de uma situacéo.
Nesses casos, a organizacao precisa ter um plano de contingéncia, também chamado de
planejamento de riscos, plano de continuidade de negdcios ou plano de recuperacéo de
desastres (FORNI, 2013). Nele estdo as agdes preventivas com o objetivo de controlar
uma situacao de emergéncia e de minimizar as consequéncias negativas.

Outro processo importante na fase de prevencdo de uma crise é a auditoria de
vulnerabilidades. Ela vai inspecionar periodicamente a empresa a procura de fragilidades,
de possiveis falhas que podem resultar em uma crise e mostrar com mais assertividade a
forma de sana-las. Ela pode ser contratada, ou ser feita por um funcionario da empresa,
mas é recomendavel que seja feita por um consultor externo que ndo tenha ligacdes com
a empresa, para uma analise mais isenta e imparcial, conquistando, assim, maior eficacia
dos resultados (COOMBS, 2001; ARGENTI, 2011; FORNI, 2013).

Além da auditoria de vulnerabilidades, a empresa deve escutar todos 0s seus
stakeholders, para descobrir problemas e encontrar solucdes. Afinal, as perspectivas de
risco e de crise para as pessoas sdo diferentes e poucas pessoas conhecem a empresa em
toda a sua dimensdo. Cada um pode ter percepcdes especificas que os dirigentes das
empresas ndo conseguem identificar, jA que, muitas vezes, 0s executivos acreditam que
conhecem 0s riscos da organiza¢do mas ndo sabem da existéncia de fatores operacionais
e também de externos, sobre 0s quais a empresa tem pouco ou nenhum controle
(ARGENTI, 2011; FORNI, 2013).

Um exercicio desafiador que Forni (2013, p.73) sugere para os dirigentes e
gestores & submeter, nas reunides estratégicas da empresa, um questiondrio com

perguntas-chave: “quais as trés piores crises que poderiam acontecer com a nossa
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organizacdo? Quais as piores crises que poderiamos enfrentar nos proximos meses? Para
quais estamos preparadas? Para quais nao estamos preparadas? E por qué?”’

Detectada a vulnerabilidade, é hora de estuda-la. Para isso, sdo reunidas o0 maximo
de informacGes possiveis sobre a questdo, para analise e identificacdo das melhores
estratégias para lidar com a vulnerabilidade encontrada. Tanto para tentar mitigar o
problema ou para se preparar para um possivel crise. Essas estratégias “ndo precisam ser
certas e imutaveis”, porque sdo formuladas em cima de suposi¢des que podem variar
conforme os contornos na vida real (FORNI, 2013, p.112). Mas, devem ser pensadas para
serem colocadas em pratica, caso a crise ocorra. Juntadas todas as informacdes e
estratégias, o plano de crise € criado.

O plano de crise corresponde ao planejamento da gestdo da crise. Ele precisa
conter todas as informacdes referentes a essa potencial crise e as formas encontradas para
lidar com elas. Forni (2013), ressalta que, nesse momento, a crise deve ser pensada em
sua pior e mais grave possibilidade. Afinal, € melhor estar preparada para o pior do que
se surpreender com a intensidade e gravidade de uma crise. Porém, ele garante que essa
ndo ¢ a atitude padrdo das organizagdes brasileiras, onde “ndo ha a cultura de planejar”
(FORNI, 2013, p.110).

Conforme abordado anteriormente, o plano de crise pode e deve ser flexivel,
suportando as variagdes da crise real, e de facil e rapido entendimento. Nao ha um modelo
padrdo, uma férmula pronta, em que a organizacdo encaixa os dados e sai um plano
perfeito. A seguir sdo expostas as informacdes que devem estar contidas em um plano de
crise, de acordo com modelo preparado por Forni (2013, p.121), em adaptacdo ao roteiro
de Bernstein (2011, 20-23).

a) Indice: texto introdutério com objetivos, meta, escopo e politicas relevantes,
como facilitar para a equipe localizar o conteldo com rapidez.

b) Documentagéo: oportunidade para o gabinete de crise conhecer e enumerar as
acOes a serem tomadas durante uma crise; inclui também levantar contatos
imprescindiveis e informacBes (banco de dados) a serem informados aos
stakeholders, principalmente a midia, no caso de uma crise.

c) Centro de operacdes de emergéncia: para ser usado pelo gabinete de crise
(enderego, detalhes sobre instalagcbes, servicos de comunicagdes,

infraestrutura, seguranca, emergéncia).
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d)

9)

h)

)

K)

Gabinete de crise: um time pequeno de executivos seniores comandara as
acOes do quartel-general da gestdo de crise.

Responsabilidades e atribui¢cdes dos membros do gabinete de crise, no caso de
uma crise grave: equipes suplementares de crise: recomendadas para
organizacbes com multiplas sucursais, até mesmo no exterior; equipes
alternativas de crise, para a eventualidade de falha ou auséncia dos membros
do gabinete de crise.

Cenario da crise: eleger os piores e escolher dois ou trés para treinamento
simulado, que podera ocorrer uma vez no ano.

Desenvolver um Manual de Gerenciamento de Crises: esse manual deve ser
um documento prético, objetivo, com as principais diretrizes da empresa.
Auditoria de vulnerabilidades: anual ou semestralmente a empresa procedera
um levantamento para identificar todas as areas e situacdes com probabilidade
de gerar crises. Esse levantamento seré a base do plano de crise.

Recursos financeiros, materiais e humanos da equipe de crise: infraestrutura
necessaria para manter contato com as demais equipes, huma crise; incorporar
ao planejamento estratégico e contemplar orcamentos para viagens,
treinamento, simulag¢Ges, manuais, material de divulgacéo.

Procedimentos e alternativas de comunicados para cada cenario: internos e
externos; modelos de notas para divulgacdo imediata, em casos de crises
previstas ou provaveis. Algumas notas poderdo ser preparadas previamente
pela area juridica e podem ser incluidas no manual de gerenciamento de crises.
Porta-vozes: diretores ou empregados autorizados a falar com a imprensa,
treinados e preparados.

Uma vez no ano, ou semestralmente, organizar uma crise simulada: os
treinamentos poderdo simular uma crise. As conclusdes e eventuais falhas e
correcdes devem ser catalogadas para analise da equipe de crise.

Internet: criar antecipadamente endereco alternativo do site, para o caso de
crise que afete a area tecnoldgica da organizacdo, como alternativa para
comunicagéo imediata com os principais stakeholders. Este plano B deve estar
pronto para ser usado.

Call Center: Sistemas de atendimento emergencial, para uso durante a crise.
Criar uma central com capacidade operacional para atendimento especial,

pessoal especialmente treinado e suporte técnico adequado.
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0) Protocolos de comunicacdo: fluxo de informagdes (sistemas e pessoas) que
recebem e processam informagdes sobre crise na organizagdo. Todos 0s nomes
e contatos devem constar no plano de crise, abrangendo nomes, enderecos,
telefones, qualquer tipo de contato de todos os membros e suplentes do comité
de crise; distribuicdo a todos os empregados da empresa, cientes do que fazer
e quem chamar na eventualidade de uma crise.

p) Stakeholders: relacionar todos os publicos de interesse da organizacdo, a
comecar pelos principais.

gq) Método de comunicacdo das acdes: cada grupo de stakeholders deve estar
relacionado com e-mails, SMS, telefone e demais dados antecipadamente;

além dos tipos de informacao que cada um deve receber, durante a crise.

O plano de crise € Unico para cada crise em potencial. Ele ndo abrange diferentes
possibilidades de ocorréncias. Para cada caso, deve ser estabelecido um plano de crise
especifico. Ele deve ser como um guia de informacdo, cujo contetdo deve ser consultado
periodicamente para estar atualizado e na memoria dos membros da corporacgéo, pois,
quando a crise ocorre ndo ha tempo habil para essa preparacdo (FORNI, 2013), e nédo
adianta a formulagédo do plano se ele ndo for devidamente testado, deixando claro o papel
e as responsabilidades de cada membro na crise.

O treinamento ou simulacéo de crise inclui o teste das acdes propostas no plano
de crise, mas, no que se trata da comunicacdo, o exercicio normalmente é o preparo de
porta-vozes, com cursos de media training e simulacdes de crises. O intuito é preparar
para 0 momento de crise, onde saber lidar com a pressao é fundamental.

Quando a crise propriamente dita esta instaurada, 0 mais importante é agir rapido
e de forma precisa. E 0 momento decisivo, que os especialistas chamam de the turning
point (o ponto decisivo). E nesta hora, que a empresa consegue segurar e resolver o
problema, ou deixa-lo se desdobrar e se agravar. Exige reacdo imediata, lideranca
decidida e pro atividade, porque necessita de comando, de atitudes ousadas, de ac¢des e de
demonstrar seguranca (FORNI, 2013).

Comunicacao

Na crise, a comunicacgdo é tdo fundamental quanto as decisdes administrativas.
Ela ¢ “parte integrante da solucdo da crise, e ndo um acessorio, algo que poderia melhorar

a situacdo. Nao ha como administrar uma crise sem o requisito comunicagdo” (FORNI,
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2013, p.168). Responsavel por ser o elo entre a empresa e 0s seus stakeholders, ela pode
definir o percurso da crise se conseguir se estabelecer como fonte de informagéo
(COOMBS, 2001). Para isso, precisa ser ativa ja no inicio da crise, divulgando o que esta
acontecendo e 0 que esta sendo feito sobre a crise.

Ha trés palavras implicitas na boa comunicacdo de crise: abertura, velocidade e
inteligibilidade (FORNI, 2013). Ela ndo pode ser precipitada, nem retardada. A
comunicagdo € precipitada, quando apresenta inconsisténcias ou sdo evasivas, porque
ainda ndo existem informacdes suficientes para divulgar ou porque, deliberadamente, a
empresa ndo quer divulgar informag6es sobre a crise. Tomar decisfes, as quais serdo
divulgadas na midia, em um momento desfavoravel, ndo e tarefa fécil, por isso é
importante a elaboragdo prévia de um plano de comunicagdo de crise.

O plano de comunicacéo de crise detalha todo o planejamento de comunicacéo de
uma crise, como: escolha da equipe de comunicacdo de crises, plano de comunicacao
interna, a estratégia de midia, uma lista de potenciais fragilidades da organizacéo e os
planos para lidar com elas, no que respeita, principalmente, aos stakeholders. Essas
informacBes sobre a empresa e 0s principais programas de negdcios devem ser
constantemente atualizadas. O plano de comunicacdo deve ter sido elaborado
previamente e sempre estar pronto. Argenti (2011), recomenda a sua atualizacdo
periodicamente para estar em congruéncia com os valores e as demandas da organizacéo.
Testar os pontos possiveis, também ¢é fundamental, para perceber se o resultado €
compativel com a estratégia (FORNI, 2013).

Ele precisa ser claro e objetivo, estar disponivel para todos os envolvidos na crise,
porque o setor de comunicacdo é o responsavel por elabora-lo e atualizar as suas
informacBes, mas é a organizacdo como um todo que vai colocar o plano em prética
(FORNI, 2013). Porém, ele ndo faz milagres. Por mais elaborado que ele seja e por mais
estratégias que ele contenha, o resultado da comunicacdo de crise vai depender de como
era a comunicagdo da empresa antes da crise. Se era ativa, profissional e integrada,
provavelmente a comunicacdo de crise também serd eficiente (ARGENTI, 2011), até
mesmo porque a empresa ja tinha um setor de comunicacgao preparado antes da crise.

Um dos focos de atencdo da comunicacgdo de crises, é o relacionamento com a
imprensa, um dos publicos decisivos na hora da crise. Isso porque ela é capaz de divulgar
a crise, atrair a atencdo das pessoas, resgatar falhas passadas, pressionar autoridades a
tomarem uma atitude exemplar (COOMBS, 2001). Falhar nesse item, portanto, pode

implicar o fracasso na administragéo da crise, como alerta Forni (2013, p. 55):
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Se a organizacdo ndo tiver uma explicacdo imediata, clara e convincente,
comega a exposicdo desgastante e negativa. Quando nao existe uma versao
imediata para a crise, a midia ou a opinido publica ndo esperam. Passam a
dar a sua propria versao.

A resposta a crise precisa ocorrer nos primeiros momentos da crise. A
recomendacdo € que os primeiros comunicados sejam divulgados dentro de 15 a 30
minutos da ocorréncia do evento gerador da crise (FORNI, 2013). Se a organiza¢do nao
assumir o controle dessa informacéo e divulgar uma versao oficial, outras explicacdes
serdo elaboradas e definidas como verdadeiras (FORNI, 2013).

Com a Internet e os sites de redes sociais, que modificaram as préaticas de gestéo
de crises, as crises acontecem quase em tempo real (RECUERO, 2009). As mas noticias,
geradas pelas crises, por grupos de interesse, pelos concorrentes ou pelos ativistas sdo
facilmente espalhadas na Internet. Ela ndo é apenas um canal de rapida comunicagdo. Ela
democratizou a opinido, dando o poder ao consumidor e ao contribuinte. Essa midia social
e cidadd é um componente agravante da crise (ARGENTI, 2011).

Entdo, definir a versdo oficial sobre a crise e se posicionar como agente ativo dos
acontecimentos € um pré-requisito para poder administrar bem a crise. Nesse aspecto, é
fundamental se comunicar com todos os stakeholders, de forma individual e diferente,
porque os interesses e as explicacfes também sdo diferentes. Um comunicado de crise
para os sindicatos ou empregados pode ndo ter o mesmo conteddo que para 0s acionistas,
por exemplo (FORNI, 2013).

O primeiro comunicado, voltado a imprensa e ao publico em geral, serve para
marcar posicdo e deve contemplar aspectos basicos da crise, como 0 que ocorreu,
possiveis danos, vitimas, prejuizos, quem sdo o0s responsaveis, quando e onde ocorreu e
a reacdo da empresa (FORNI, 2013). A empresa também deve demonstrar preocupacgéo
por qualquer vitima envolvida ou danos causados, disponibilizar o contato dos principais
responsaveis pela comunicacdo da empresa para a imprensa e canais de atendimento do
consumidor para o publico geral. “A ideia é ser aquele que fornece a maioria das
informagdes, o mais rapido possivel” (FORNI, 2013, p.77).

Se no primeiro momento de crise a empresa ainda ndo tiver informacoes
confirmadas para divulgar, Forni (2013) recomenda que o contato ainda assim seja feito,
nem que seja com a mensagem que a empresa estd averiguando as informacdes. “O intuito
aqui, ¢ marcar posi¢do, se mostrar ativo”, deixar o canal aberto para trazer novos dados,
assim que estiverem liberados. “O erro € o siléncio, a falta de qualquer informagao”

(FORNI, 2013, 177).
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Porém, o autor alerta para a importancia da mensagem que vai ser divulgada. A
pressa para se manifestar ndo pode ser uma justificativa para o fornecimento de
informagdes inveridicas, passiveis de contestacdo, sigilosas, ou fruto de especulagdes ou
interpretacdes. E importante se posicionar, mas de forma positiva, honesta e transparente
(FORNI, 2013).

A mensagem certa deve conter tudo o que interessa conhecer para deixar o
problema bem claro. A mensagem deve ser construida pela equipe de crise,
respaldada pela area juridica, com uma versdo clara, concisa e consistente da
historia. Acima de tudo, a mensagem deve ser honesta e transparente, sem
nenhum fato passivel de ser desmentido. O texto deve fornecer numeros
verdadeiros sobre vitimas, prejuizos financeiros a empresa ou a contribuintes.
Deve conter uma expectativa de tempo necessério para a atividade voltar ao
normal ou para a corre¢do do problema. O publico quer respostas, ndo evasivas
(FORNI, 2013, 175).

E importante a empresa se posicionar, mas de maneira pacifica, sem criar conflitos
com a imprensa, com o publico ou com os concorrentes. A versao da imprensa tem grande
influéncia na opinido puablica, na reagdo de agéncias fiscalizadoras e autoridades, entdo
diante de uma relacéo conflituosa a crise pode ser agravada e a reputagdo comprometida
de forma mais expressiva (DUARTE, 2011), até porque a forma como as crises afetam a
marca teria a ver com o sentimento do publico em rela¢do a organizacdo ou a prépria
marca (FORNI, 2013). Quando as organizagbes ndo respondem aos anseios dos
stakeholders, frustram suas expectativas e quebram a confianca depositada por eles.

Entdo, organizacgdes, culpadas ou ndo, que tenham os seus nomes envolvidos na
crise ficam sob observacdo dos stakeholders. Se elas ndo se manifestarem ou ndo
reagirem de forma satisfatdria, passam a ser alvo de investigacdes da imprensa até que
ela tenha informacdes suficientes para divulgar ao publico (FORNI, 2013), o que pode
ser prejudicial a empresa, mesmo que ndo tenha culpa em relagdo a crise, porque o seu
tempo de exposicao, sendo relacionado com a crise, causa um desgaste na reputacdo
(FORNI, 2013). Mas, se por outro lado, a organizacdo for disponivel, fornecer
informacdes claras e esclarecedoras, e no caso de culpa, assumir o erro e tentar reparar 0s
danos, “a crise pode ajuda-la a sair de um potencial desastre com a imagem preservada,
algumas vezes, até reforcada. A opinido publica encara positivamente as organizagdes
humildes em reconhecer que erraram e irdo corrigir” (FORNI, 2013, p. 62).

As mensagens comunicadas por uma organizacao na crise tém ‘“um papel vital

para mitigar a situacdo” (COOMBS, 2001, p.7). Mais especificamente, a comunicagado

contribui para reduzir o dano ou prejuizo provocados pelo evento de crise (FORNI, 2013).
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Por isso, a gestdo de crises ndo pode se limitar a uma solucéo rapida, segura e decisiva do
problema operacional que causou a crise. A comunicacdo bem feita complementa o
trabalho na area operacional. Essa é a receita da boa gestdo (COOMBS, 2001).

N&o ha formulas para construir mensagens de crise, mas € preciso conhecer a crise
e 0 publico. Ndo adianta passar uma mensagem que a audiéncia ndao consiga captar, por
isso é tdo importante que cada stakeholder receba com comunicado diferente. Mesmo que
a crise tenha sido causada por problemas técnicos especificos, a mensagem eficiente
contém vocabularios simples, correto, e dados parar reforcar a mensagem. Se precisar
usar gréaficos, que eles sejam descomplicados. A descricdo dos fatos precisa ser simples
e os exemplos familiares ao publico. A audiéncia precisa entender a mensagem para poder
julgar a crise (HOFFMANN, 2011, 105).

Para saber se as pessoas estdo entendendo e sendo receptivas as explicacfes da
empresa € importante escutar os stakeholders por meio de pesquisas encomendadas
(ARGENTI, 2011), ou do controle e da avaliagdo das manifestacdes dos clientes dos
canais de comunicagdo da organizacdo. Afinal, uma crise gera muitos ensinamentos para
aproxima. O ciclo da crise € mais ou menos regular. O periodo de recuperacao ou revisao,
quando a crise acaba, seria 0 estagio em que podem aparecer sinais da proxima. Entdo é
sempre importante estar atento.

A organizagdo que cumprisse esse ritual estaria mais bem preparada para 0s
acontecimentos negativos ciclicos. “Quando uma organizacdo supera as fases de uma
crise, do periodo pré-crise ao periodo pos-crise, comeca de novo a entrar num periodo de
pré-crise mais bem preparada e com capacidade de administrar com muito mais eficacia
a proxima” (COOMBS; HOLLADAY, 2011, p.248).

A experiéncia tem mostrado gque a descentralizacdo funciona melhor na crise do
que a centralizacdo, no caso da comunicacdo. A centralizacdo da gestdo de crises e a
burocracia podem paralisar a comunicagéo, principalmente quando a crise tiver muitos
aspectos técnicos (COOMBS, 2001).

3.2 REPUTACAO

Em seu livro “Reputacio: Percebendo o valor da imagem corporativa”’, Charles

Fombrum (1996, p.1) nos provoca a pensar sobre o que determina as nossas escolhas:

7 Tradugdo livre para Reputation: Realizing Value from the corporate image.
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Vocé se lembra da ultima vez que contratou um empreiteiro para fazer melhorias
na sua casa ou apartamento? Ou da Gltima vez que vocé ligou para um agente de
viagem para ajudar no planejamento de uma viagem? Ou daqueles momentos néo
téo felizes em que vocé solicitou o conselho de um advogado, contador, dentista,
ou médico? Pense como vocé escolheu especificamente aquele empreiteiro,
agente de viagem, advogado, contador, dentista ou médico. Se vocé é como a
maioria das pessoas, h4 grandes chances de vocé ndo ter pego o nome deles
aleatoriamente. Vocé provavelmente os procurou porque eles foram
recomendados a vocé por um membro da familia, um amigo, ou alguém que vocé
confia. Se foram, vocé os contratou baseado na reputacao deles.

Tais provocacOes nos levam quase que inevitavelmente a questionar por que
tomamos decisGes com base na reputacdo. Para Fombrum (1996, p.3), a resposta é a
garantia que a reputacdo agrega. Ela sinaliza a probabilidade de as nossas decisfes serem

certeiras; representa a chance das nossas expectativas serem atendidas.

A reputacdo incorpora a histéria das experiéncias de outras pessoas com aquele
prestador de servigos. Uma boa reputacdo aumenta a credibilidade, nos deixando
mais confidentes de que n6s vamos realmente obter o que nos foi prometido
(FOMBRUM, 1996, p.3).

Assim como somos influenciados pela reputacdo de outras pessoas, a reputacao
de organizacGes influéncia na decisdo de stakeholders quanto a escolha da empresa para
se trabalhar, nas marcas e precos de produtos que serdo escolhidos para compra, nos
investimentos que serdo feitos, na atencdo e cobertura da imprensa, nas anélises
financeiras (FOMBRUM, 1996). Contudo, esse processo também é reverso: “da mesma
forma que a reputacdo influencia, € influenciada pelos stakeholders” (FOMBRUM; VAN
RIEL, 2004, in ALMEIDA, 2005), através do atendimento de expectativas impostas
(ALMEIDA, 2016).

A partir de uma situacdo real, Almeida (2016, apéndice, p.146) exemplifica:

Imagina uma mudanca de expectativa em relacdo a uma Apple. Acho que
fica muito claro, na medida em que ela vai entregando produtos mais
sofisticados, vocé cresce a expectativa. Se cresce a expectativa, a sua
percepcdo em relacdo a organizacdo vai mudando se ela ndo conseguir
entregar.

Dinamicas que interferem nas expectativas dos stakeholders acontecem a todo
momento e a capacidade de lidar com elas forma a reputagéo da organizagédo (ALMEIDA,
2005, 2007, 2016).

Por definigéo, a reputagdo corporativa é “uma representagdo coletiva das a¢des e

resultados da organizacdo, por meio da qual se demonstra sua habilidade em gerar valores
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para multiplos stakeholders, ao longo dos anos” (FOMBRUM e RINDOVA, 1998 apud
ALMEIDA; NUNES, 2007, p.267-268). E 0 grau de confianca, admiracdo, estima,
empatia que a organizagao tem (FOMBRUM, 1996; ALMEIDA, 2016, apéndice).

Esse grau de confianca e credibilidade é um vinculo emocional entre stakeholder
e empresa, que expressa a capacidade dela em atender as expectativas de cada publico
pertencente a instituicdo. Dessa forma, ao atender a expectativa esperada, os stakeholders
retribuem & empresa com a sua confianca, mas ndo de forma irrestrita. O vinculo
emocional existe, mas precisa ser mantido através da continuidade do alcance das
aspiracdes dos publicos da organizacdo (FOMBRUN, 1996; 2014; RINDOVA;
MARTINS, 2014; ALMEIDA, 2016, apéndice).

Sendo assim, o vinculo emocional entre empresa e stakeholders esté atrelado ao
vinculo racional, que impde condi¢bes para uma relacdo positiva ou negativa entre as
partes. “Ou seja, eu admiro, eu confio na organizagdo, por qué?” (ALMEIDA, 2016,
apéndice, p.144). N&o é simplesmente eu confio na organizacdo e ponto, 0s publicos
reagem a partir da satisfacdo ou insatisfacdo das agcdes da empresa. E ao olhar para os
vinculos, ha estudos do Reputation Institute, que mostram sete dimensdes que impactam
mais ou menos a reputacdo da organizacdo. Sdo elas: Produtos e servigos; inovacao;
ambiente de trabalho; governanca; lideranca; cidadania, composto pela responsabilidade
social corporativa e pela ambiental; desempenho e performance da organizagéo
(ALMEIDA, 2016, apéndice, p.144).

Em cada uma dessas sete dimensdes sdo avaliados diferentes atributos, que véo
desde a “qualidade de produtos e servigos, confianca na entrega daqueles produtos e
servicos, o grau de transparéncia, a percep¢do em relacdo a ética, a justica de fazer
negocios, a competéncia dos lideres, a confianca da gestdo da organizacdo” (ALMEIDA,
2016, apéndice, p.145).

Todos esses atributos racionais impactam mais ou menos o grau de estima da
organizacéo e a avaliam de uma forma global, porque a reputagdo € um ativo transversal
e, portanto, depende e afeta todas as areas da empresa (ALMEIDA, 2016). O resultado
positivo desses quesitos podem representar garantias para o vinculo emocional criado

pelos stakeholders e grande vantagem competitiva.

Impacto da reputacao
A diferenga que a reputacao corporativa pode representar para uma organizagao

é amplamente abordada na literatura dedicada ao estudo deste ativo intangivel. No
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entanto, € importante esclarecer que as suas vantagens ndo sdo exatas, pois a reputacao €
um ativo de construcdo social e portanto, depende de fatores que ndo sdo totalmente
controlados.

Um dos estudos que demonstram o significativo impacto deste ativo intangivel,
intitulado “Reputacdo, valor e performance financeira®, foi realizado pelo Reputation
Institute Global, no ano de 2016. Ele indica que 48% do valor de mercado das corporacdes
pode ser atribuido aos ativos intangiveis que indicam as percepcdes dos stakeholders em
relacdo a empresa, seu desempenho social, a opinido de analistas e sua exposi¢do na
midia; em outras palavras, da reputacdo corporativa. Os dez anos de dados analisados
mostraram que, em média, um ponto de varia¢do na percepg¢do do publico, medido pela
métrica RepTrack Pulse®, corresponde a 2,6% do valor de mercado de uma empresa. Os
resultados mencionados pela pesquisa podem ser vistos no grafico abaixo (Figura 2), que
demonstra a oscilacao do valor anual de mercado das empresas americanas em realacédo
aos seus devidos resultados no estudo anual feito com a métrica RepTrak Pulse pelo
Reputation Institute.

Figura 2: Influéncia da reputacdo no valor de mercado das corporacfes
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Fonte: Reputation Institute global (2016).

8 Pesquisa realizada pelo fundador e presidente do Reputation Institute global, Dr. Charles J. Fombrun. As
analises usaram dados correspondentes a 10 anos de estudos do Reputation Institute global (2006 a 2016),
em conjunto dos dados fornecidos por outras métricas, como: RepRisk, CSR Hub, Corporate Knights,
KLD-MSCI, Newsweek e Forbes. Disponivel em:
https://www.reputationinstitute.com/CMSPages/GetAzureFile.aspx?path=~\media\media\docu
ments\reputationandfinancialperformance-fombrun-
0ct2016.pdf&hash=525b2e21ad514144bfcc7180c94d9673ff244473923134ad5a7e2d4eacd0846
3&ext=.pdf. Acessado em 04/11/2016 as 21h33.

9 RepTrack Pulse é uma metodologia de medicdo de reputacdo corporativa criada e realizada pelo
Reputation Institute. Ela investiga a visdo de 15 diferentes grupos de stakeholders sobre mais de sete mil
corporagGes em 50 paises.
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No grafico da Figura 2, a linha vermelha representa a media do valor de mercado
das empresas americanas estudadas e a linha azul corresponde a variacdo de percepgéo
do publico sobre as empresas estudadas, medida pela métrica RepTrak Pulse, do
Reputation Institute. Dessa forma, é possivel ver que quando a percepcdo do publico é
melhor avaliada, o valor de mercado das empresas sobe e vice-versa. Mas, o diferencial
do estudo esta na quantificacdo dessa variacdo, definindo que nesse estudo foi verificada
uma variacdo de 2,6% do valor de mercado das empresas estudadas para cada ponto de
variacdo na percepcao do publico medida conforme a métrica especificada. O resultado
da pesquisa comprova o consideravel impacto que a percepcdo publica pode causar no
valor de mercado das empresas, ou seja, no quanto ela vale. Através de pesquisas assim
é que a importancia de ativos como a reputacdo € comprovada, porque o impacto foi
tangivel.

O estudo também mediu o desempenho de mercado de 225 empresas
americanas entre os anos de 2006 e 2016, e indica que a performance dessas empresas
varia 52% com as agOes operacionais realizadas pela corporacdo, 12,4% com as agoes
sociais, 10,8% com analises de especialistas, 15,3% com a exposi¢cdo na midia e 9,6%
com o resultado da pesquisa de medicdo de reputacdo RepTrak Pulse. Dessa forma,
podemos afirmar que a reputacdo corporativa representa diferenca real e significativa ndo
s0 na credibilidade e diferenciacdo entre as empresas, mas também no desempenho
tangivel delas.

As anélises expostas quantificam a influéncia da reputacdo nos resultados e no
valor de mercado das empresas, demonstrando que a importancia dos ativos intangiveis
é comparavel a importancia de fatores tangiveis para o sucesso das corporacfes. A
reputacdo corporativa, entdo, deve estar entre as maiores preocupacfes das empresas,
ainda mais diante de um ambiente tdo competitivo como o mercado empresarial, onde a
similaridade de produtos, aliada com o grande nimero de opc¢des de marcas no mercado,
resultem na reputacdo como critério determinante de escolha (FOMBRUM, 1996;
ALMEIDA, 2005).

A reputagdo pode ser o diferencial competitivo mais significativo entre duas
empresas (ROSA, 2006), porque é constituida de um conjunto de atributos
organizacionais acumulados ao longo do tempo pelos stakeholders, como: informacdes
financeiras, institucionais, estratégicas, sociais, e de midia. Mas também é formada de

atributos emocionais, como o julgamento moral dos publicos relacionados a corporagéo;
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a identificacdo com causas sociais e ambientais apoiadas (BARNETT, JERMIER,
LAFFERTY, 2006).

Reputacgdo nas organizacdes nacionais e internacionais

Segundo a presidente do Reputation Institute Brasil, Ana Luisa Almeida (2016,
apéndice, p.143), a reputacdo se tornou consideravelmente mais importante a partir de
1990 com a bolha imobiliarial® nos Estados Unidos. Devido as proporcdes dos prejuizos,
a economia americana entrou em crise e grandes e tradicionais empresas fecharam as
portas. Receosos de novos prejuizos financeiros, legislacdes regulatdrias mais restritivas
foram criadas para o setor financeiro americano e novas préaticas que pudessem agregar
mais garantias as decisdes comegaram a receber mais atengéo.

As principais bolsas de valores dos Estados Unidos, afetadas pelo impacto no
valor das acOes das organizacGes, também passaram a ter um cuidado maior na selecéo
das empresas autorizadas a operarem la (ALMEIDA, 2016, apéndice, p.142).

No Brasil, as empresas comecaram a dedicar mais atencéo a reputacéo a partir de
2005 (ALMEIDA, 2016) e devido a essa recente preocupacao, as empresas ainda nédo
apresentam conhecimento suficiente sobre o ativo, seu gerenciamento e a mensuracao do
risco reputacional. O que elas mais se preocupam sdo “com os ativos fisicos, com o
operacional e mesmo na area de risco, uma preocupacdo muito grande com 0 risco
operacional” (ALMEIDA, 2016, apéndice, p.143).

Entdo as organizagbes estdo em um processo de amadurecimento. As
organizagdes como um todo. E como isso é muito, muito recente, € um processo
de aprendizado e é um processo onde elas estdo, eu diria para vocé, sabendo da
necessidade, mas ainda ndo tendo clareza do que fazer e como fazer. Elas

conhecem e reconhecem que isso ¢ importante” (Almeida, 2016, apéndice,
p.143).

10 A bolha imobiliaria & qual Ana Luisa Almeida se refere ocorreu em consequéncia ao grande niimero de
pessoas que ndo conseguiam pagar suas hipotecas, modalidade de crédito mais comum nos Estados Unidos,
em que o cliente d& um imével como garantia pelo empréstimo. Sem conseguir pagar, essas pessoas
devolviam as suas casas para 0s bancos, que tentavam vender esses imdveis novamente. Porém, devido a
oferta estar maior que a demanda, os precos dos imoveis cairam, reduzindo as garantias dos empréstimos e
aumentando o prejuizo dos bancos, que comegaram a reduzirem a oferta de crédito no mercado, o que por
sua vez causou uma redugdo no consumo, agravando a situagdo. Entdo, alguns desses bancos venderam os
papéis dos empréstimos para outras financeiras, de forma camuflada, sem destacar que aqueles papéis eram
referentes a operacfes que as pessoas ndo conseguiam mais pagar, 0 que causou a grande crise da bolha
imobiliaria americana. Com prejuizos gigantescos para economia americana, principalmente para bancos
como 0 Citigroup e 0 Merril Lynch. Disponivel em:
https://economia.uol.com.br/ultnot/2008/03/31/ult4294u1176.jhtm. Acessado em: 28/01/2018.
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A presidente do Reputation Institute do Brasil destaca entre as empresas nacionais
que demonstram ter preocupacdo com a reputacdo, a Vale, a Petrobras, o Boticario, a
Natura. Complementando essa lista, ela diz que as 100 maiores empresas do Brasil

apresentam alguma preocupacao.

Eu ndo asseguro para vocé que o processo é o mais eficaz, mas eu diria que essas
empresas ja tém algum tipo de olhar para a reputacdo. Pode néao ter o processo
como um todo, porgue o0 processo como um todo, [...] envolve varias etapas e elas
talvez estejam na primeira etapa que é de monitorar, de olhar para relagdo com
os diversos stakeholders (ALMEIDA, 2016, apéndice, p. 144).

O processo de gestdo de reputacdo, segundo Almeida (2016), ndo pode ser alocado
como responsabilidade de uma Unica &rea na organizacdo porque a reputacdo é ativo
transversal e, portanto, passa por todas as areas. Porém, Ana Luisa Almeida (2016) sugere
que a gestdo pode comecar por uma area gque sera responsavel por desenvolver uma
cultura de reputacdo na empresa, trabalhando, assim, para que 0S processos permeiem
toda a organizacdo levando indicadores para que todas as areas da empresa possam se
auto avaliar, diferentemente das grandes empresas multinacionais que atuam no Brasil,
que ja fazem a gestdo da reputacdo de forma bem mais desenvolvida. “Principalmente,
porque como elas atuam em varios paises, elas acabam tendo a gestdo da reputacdo em
uma perspectiva global” (ALMEIDA, 2016, apéndice, p.145).

E isso é um processo que as organizacdes estdo comecando a trabalhar,
com comités multidisciplinares, com uma area que seja responsavel ligada
diretamente a presidéncia, entdo € um processo educacional também para
todas as empresas (ALMEIDA, 2016, apéndice, p.144).

Préticas de gerenciamento da reputacdo corporativa

Este trabalho j& abordou as significativas vantagens da reputacao positiva para as
organizac0es e a dificuldade das empresas em gerencia-la. Assim, serdo apontadas abaixo
praticas de gerenciamento da reputacdo corporativa mencionadas pela presidente do
Reputation Institute do Brasil, Ana Luisa Almeida, na entrevista concedida a este
trabalho.

Primeiramente, segundo Almeida (2016, apéndice, p.147), a empresa precisa
refletir sobre o que é a reputagdo e porque ela é importante para a sua empresa. Ou seja,
quais sdo as expectativas dos stakeholders em relacdo & organizacdo? Feito isso, a

organizacdo precisa monitorar a reputacdo e entender como ela é concebida no seu
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negaocio, tanto internamente, quanto externamente. O proximo passo, é encontrar a melhor
forma, em termos de governanca®?, de viabilizar um processo de gestdo de reputagéo na
empresa. Seja através da formacgdo de um comité que ficard responsavel por assegurar
que a gestdo passara por todas as areas da empresa, ou ter uma integracao das diferentes
areas concentradas nesse processo, além da diretoria. Almeida (2016), explica o préximo

passo como o da integracdo, que €

a etapa de olhar para todas as areas e todos os projetos e dizer do ponto de vista
de relagdes institucionais, 0 que que a empresa precisa fazer? Do ponto de vista
da é&rea de negocios, da area de operacdo, da area de relacionamento com o
investidor, da area de sustentabilidade. Enfim, ela tem que integrar todos esses
projetos (ALMEIDA, 2016, apéndice, p.146).

Quanto as praticas para melhorar a reputacdo da empresa, Almeida (2016,
apéndice, p.146), recomenda que a organizacdo observe todo o contato direto que ela
tenha com todos publicos da empresa, todas as acGes da organizacdo, todos o0s
relacionamentos com 0s seus stakeholders. Enfim, “tudo o que ¢la faz e que define as
acOes de comportamento dela” (ALMEIDA, 2016, apéndice, p.146). Em seguida, a
empresa deve observar a sua comunicagdo, ou seja, “tudo o que ela fala” (ALMEIDA,
2016, apéndice, p.146). A proxima observagédo € “em tudo aquilo que ha de influéncia de
terceiros. O que que os outros falam e o0 que que os outros fazem para impactar
positivamente ou negativamente” (ALMEIDA, 2016, apéndice, p.146). “E a influéncia
externa”.

A observacdo de todos os conceitos da organizacdo, a corre¢do de possiveis
incoeréncias da organizacdo e a forma como os stakeholders a veem ou como ela se
expressa irdo impactar na percepc¢ao dela. “Vai impactar como ela ¢ vista e vai impactar

a expectativa das pessoas em relagdo a organizagdo” (ALMEIDA, 2016, apéndice, p.146).

E ai, por que que a percepcdo é importante? Porque a percepcdo vai definir
comportamento de apoio. Ela vai definir se eu vou comprar os produtos e
Servicos, se eu vou indicar os produtos e servicos, se eu vou investir na empresa,
seu eu vou confiar quando ela vier implantar uma unidade de negécio da minha
comunidade. O custo de capital fica mais barato porque os bancos confiam na
entrega, entdo toda a percepg¢ao ndo é importante em si, mas naquilo que ela gera,
0 que a gente denomina comportamento de apoio (ALMEIDA, 2016, apéndice,
p.150).

11 Governanga corporativa corresponde aos processos, costumes, politicas, leis e instituicdes que sdo usados
para fazer a administracdo de uma empresa.
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E para construir uma percep¢do melhor entre empresa e seus diversos publicos,
Almeida e Nunes (2011, p.261), declaram que a adog&o de uma comunicagdo consistente
e coerente ao longo dos anos posicionam a organizacgdo de forma mais clara e definida
para os stakeholders da organizacgéo, contribuindo assim para a construgdo e manutencao
de uma reputacgéo corporativa elevada. Isso porque uma empresa que procura atender as
expectativas de cada um dos seus publicos, tende a ser mais admirada, respeitada e ter a
confianca dos stakeholders.

Para isso, Fombrum e Van Riel (2004 apud ALMEIDA, NUNES, 2011, p.266),
propuseram o modelo de expressividade corporativa que € constituido por seis dimensoes
da comunicacdo que impactam diretamente no processo de criacdo e sustentacdo da
reputagdo corporativa. Seriam elas: a “distintividade, a autenticidade, a transparéncia, a
consisténcia e a responsividade”. Basicamente, a organizagdo precisa se comunicar de
forma transparente; privilegiando mensagens consistentes, que exteriorizam a identidade
organizacional; com agOes auténticas que antecipem as demandas de cada um dos seus
publicos; e a posicionem de forma distinta. O conjunto dessas dimensdes aplicadas na
comunicacdo organizacional contribuiriam para a empresa se expressar de forma mais

fiel a sua identidade e atender melhor as expectativas dos seus publicos.

Reputacdo e crise

A reputacdo positiva € um fator diferencial para enfrentar uma crise. Empresas
que sdo bem vistas no mercado conseguem mais apoio dos publicos da institui¢do, até da
sociedade e da imprensa (FOMBRUM, 1996) em momentos como esse, podendo passar
pela crise sem prejuizos de imagem (COOMBS, 2001), mas para isso a organizacao
precisa de uma reputacdo ilibada, conseguir se comunicar de forma transparente e
eficiente, demonstrando que a instituicdo ndo age de ma fé e € responsavel com os
compromissos assumidos.

Mas qual o papel da reputacdo nisso? Uma empresa de reputacdo relevante,
provavelmente ja conseguia atender as expectativas dos stakeholders dela, antes da crise,
desenvolvendo, assim, vinculos emocionais e racionais. Diante de um momento de
dificuldade, de uma crise, essa relacdo de confianca ndo muda instantaneamente
(FOMBRUM, 1996; FOREMAN; WHETTEN; MACKEY, 2014; ALMEIDA, 2016,
apéndice).

A boa reputagdo também ajuda a minimizar as ameagas do aumento do ativismo

por parte dos stakeholders (FOMBRUN, 1996), a proteger a organizacdo de perdas
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financeiras durante a crise (JORGE, 2010) e a diminuir os danos causados, permitindo
que a organizacdo se recupere mais rapidamente da crise (ARGENTI, 2011; FORNI,
2013).

As empresas de reputacdo positiva tem uma capacidade maior de mobilizagéo,
comportamentos de apoios mais fortes, uma maior confianca dos clientes, uma maior
confianga dos bancos, uma maior confianca das agéncias de investimento e também dos
proprios investidores. Todas essas parcelas positivas vdo influenciar na hora da crise,
Ccomo uma conta corrente, onde a empresa conseguiu juntar capital, o capital reputacional
(COOMBS, 2001; ALMEIDA, 2016, apéndice).

O capital reputacional de uma empresa “vai assegurar para ela as relagdes sociais,
a capacidade de operar socialmente” (ALMEIDA, 2016, apéndice, p.151), o beneficio da
duvida, que permite a defesa da organizacdo, o espaco para que ela se pronunciar antes
da condenacdo, ndo como algo milagroso, que bloqueia a crise ou qualquer repercussdo
negativa. Nao € isso. A empresa vai passar pela crise, mas ela tem mais chances de se

explicar e tentar reverter o momento dificil, porque ela tem a confianca dos seus publicos.

Eu acho que a empresa precisa estar permanentemente provando as suas
competéncias, permanentemente assegurando as suas entregas, permanentemente
dando conta de fazer aquilo que é certo. Diante de uma crise, eu acho que a
reputacdo ajuda no sentido de ter um grau de confianga. O grau de confianca leva
a ter um beneficio da diivida” (Almeida, 2016, apéndice, p.151).

A forma, a duracdo e a intensidade de uma crise empresarial, vai depender das

causas da crise, das estratégias utilizadas pela empresa para 0 gerenciamento de crises e
também do crédito reputacional acumulado antes da de crise. Almeida (2016), indica
aspectos importantes para conseguir um melhor resultado. S&o eles: falar a verdade, ser
transparente e resolver os problemas que causaram a crise. “Se ela esta passando por uma
crise, ela precisa assumir o problema, dizer errei, o que que deu errado, o porqué, pedir
desculpas, tentar ser o mais transparente possivel e agir” (ALMEIDA, 2016, apéndice,
p.149). Além disso, a autora ressalta a importancia de agir rapido. “O timing que vocé vai
ter para solucionar o problema e fundamental. E ai o0 que a gente vé é que as organizagdes
ouvem muito a parte juridica e a 4rea juridica é muito reticente a dar as informacdes”
(ALMEIDA, 2016, apéndice, p.149).
4 APROFUNDAMENTO DO TEMA
4.1 A PETROBRAS

4.2 HISTORIA
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A Petroleo Brasileiro S.A. (Petrobras) € uma companhia estatal atuante na
exploragdo, produgdo, refino, comercializagdo e transporte de petrdleo e seus derivados
no Brasil e no exterior. A sua criacdo ocorreu em 3 de outubro de 1953, pelo presidente
Getulio Vargas, através da sangdo da Lei n° 2.004, que definia a Unido como sua
controladora. Devido a reivindicacdo do partido politico Unido Democratica Nacional
(UDN), em conjunto com a mobilizac&o nacional pela protecdo dos recursos nacionais, a
Petrobras surge como detentora do monopélio de producéo e exploragdo do petréleo no
Brasil'2. Seus trabalhos iniciaram com duas refinarias, a de Mataripe (BA) e a de Cubat&o
(SP), herdada do Conselho Nacional de Petréleo, que manteve apenas sua funcdo
fiscalizadora sobre o setor.

A Petrobras comeca a operar em 10 de maio de 1954, com uma producdo de 2.663
barris de petréleo por dia, 0 que representava 1,7% do consumo nacional da época. Para
avaliar e estruturar a exploracdo de petroleo brasileiro, o presidente da estatal na época,
Juracy Magalhdes, contrata no ano seguinte o gedlogo americano Walter Link,
reconhecido especialista na area. Insatisfeito com a méo de obra local, Link cria uma
parceria com a universidade de Stanford, nos Estados Unidos, para desenvolver o
primeiro curso de geologia do pais e com isso qualificar os engenheiros locais
(PATARRA, 2016). Outro grande avanco da década de 50, foi a inauguracdo da refinaria
Presidente Bernardes, com capacidade de processar 60 mil barris de petréleo por dia, o
que representava 30% do consumo da época, segundo informacBes do site da
companhia®.

O geblogo americano, Walter Link, apresenta o resultado da sua avaliacéo,
afirmando que as terras brasileiras ndo possuem reservas consideraveis de petréleo, em
agosto de 1960, e recomenda o investimento em areas internacionais, como nos paises
arabes. No entanto, a avaliacdo de Link ndo foi aceita por considerar que o trabalho do
geblogo ndo estava de acordo com os interesses nacionais e por conta disso, Link deixa a
estatal (PATARRA, 2016). No ano seguinte, foi inaugurado, em Brasilia, o primeiro
posto de abastecimento da Petrobras e inaugurada a terceira refinaria do pais, localizada

em Duque de Caxias, no Rio de Janeiro, com a capacidade de producao de 90 mil barris

12 Histdria da Petrobras. Disponivel em: http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/trajetoria/, acessado
em 02/11/2016 as 16:19.
13 Histdria da Petrobras. Disponivel em: http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/trajetoria/, acessado
em 02/11/2016 as 16:19.
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de petroleo por dia, se tornando a maior do Brasil**. O que permitiu a empresa registrar
autossuficiéncia na producdo dos principais derivados de petréleo, como lubrificantes,
diesel, gasolina, GLP, nafta, querosene de aviacdo, parafinas, 6leo combustivel, aguarras,
entre outros.

Em 1963, a Petrobras funda o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento (Cenpes),
primeira escola para capacitagdo dos seus funcionarios, reunindo todas as atividades de
pesquisa tecnoldgicas da estatal em um mesmo lugar®. Quatro anos depois, é criada a
primeira subsidiaria da Petrobras, a Petrobras Quimica S.A, conhecida como Petroquisa,
responsavel por implementar a industria petroquimica no Brasil®®.

Em 1968, acontece a primeira descoberta de petr6leo no mar (offshore), em
Sergipe, no Campo de Guaricema, a 80 metros de profundidade, comprovando a
existéncia de petroleo no Brasil e contrariando a avaliacdo de Link e sdo inauguradas mais
duas refinarias da estatal, a de Gabriel Passos, na cidade de Betim, Minas Gerais, e
Alberto Pasqualini, em Canoas, Rio Grande do Sul. Um ano depois, em 1969, toma posse
na presidéncia da Petrobras, o general Ernesto Geisel, o sexto militar a ser presidente da
estatal desde o golpe militar de 1° de abril de 1964. Geisel s6 deixou o cargo em 1973,
meses antes de se tornar presidente do Brasil (PATARRA, 2016).

Em 1971 é criada a segunda subsidiaria da estatal, a Petrobras Distribuidora,
conhecida como BR Distribuidora, a fim de comercializar, distribuir e industrializar os
derivados de petréleo e outros produtos, responsavel por todo o abastecimento de
combustivel do territério nacional®’.

O ano de 1972, ¢ um ano de muitos avangos para a Petrobras!®. Em maio, é
inaugurada a Refinaria de Planalto Paulista, em Paulinia, S&o Paulo, com capacidade de
producdo de 126 mil barris de petréleo por dia, se tornando a maior do pais. Um més
depois, é inaugurado o Polo Petroquimico de Capuava, ABC Paulista, Sdo Paulo,
considerado o maior da América Latina a época. Também neste ano foi criada a Petrobras
Internacional S.A, a terceira subsidiaria da estatal. Mais conhecida como Braspetro, que

14 Histdria da Petrobras. Disponivel em: http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/trajetoria/, acessado
em 02/11/2016 as 16:19.
15 Histdria da Petrobras. Disponivel em: http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/trajetoria/, acessado
em 02/11/2016 as 16:19.
16 Histdria da Petrobras. Disponivel em: http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/trajetoria/, acessado
em 02/11/2016 as 16:19.
17 Histdria da Petrobras. Disponivel em: http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/trajetoria/, acessado
em 02/11/2016 as 16:19.
18 Histdria da Petrobras. Disponivel em: http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/trajetoria/, acessado
em 02/11/2016 as 16:19.
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é responsavel por explorar e produzir petroleo no exterior. Mas o tamanho da
prosperidade desse ano foi equivalente aos problemas do ano seguinte, quando ocorre a
primeira grande crise da estatal (PATARRA, 2016). Como consequéncia do apoio da
Europa e dos Estados Unidos a Israel na Guerra do Yom Kippur, os produtores arabes de
petréleo cortam o fornecimento de petroleo, quadruplicando o preco do recurso natural,
passando o barril de US$ 3, em agosto, para US$ 12, em outubro. O momento que ficou
conhecido como o primeiro choque do petréleo, gerou uma crise na Petrobras pela
dependéncia da estatal em importar cerca de dois tergos do consumo de petroleo nacional
(PATARRA, 2016). Para superar as dificuldades, o governo decidiu adotar medidas
econdmicas, algumas ligadas diretamente as atividades da Petrobras, como a reducdo do
consumo de derivados e o aumento da oferta interna de petréleo. Uma dessas medidas
foi, criada pelo agora presidente do Brasil, Ernesto Geisel, 0 Programa Nacional do
Alcool, conhecido como Pré-Alcool, no intuito de incentivar o uso do alcool carburante
como combustivel automotivo, para isso a estatal comprava toda a producdo das usinas
de élcool e distribuir o combustivel por todo o territério nacional (Petrobras, 2017).

Mas esse foi apenas o inicio dos problemas com a gasolina, em 1979, com o
advento da Revolucdo Islamica no Ird, o preco do barril de petréleo passa de US$ 15 para
US$ 31, o que ficou conhecido como o segundo choque do petréleo (PATARRA, 2016).
O aumento do consumo dos combustiveis no Brasil, a baixa capacidade de producéo, os
precos altos, que permanecerado assim até 1985, e a necessidade de importacédo de petréleo
aumentam a divida externa brasileira de US$ 56 bilhGes, em 1979, para US$ 105 bilhdes,
em 1985 (PATARRA, 2016).

Nos anos seguintes varias refinarias séo criadas e os recordes de barris de petroleo
sdo batidos, mas o mais importante da década de 80 na historia da Petrobras foi a
descoberta de campos gigantes de petréleo em aguas profundas. O primeiro em 1984, o
campo de Albacora, com cerca de um bilhdo de barris recuperaveis, localizado na Bacia
de Campos, Rio de Janeiro. E outro, no ano seguinte, 0 Campo de Marlim, também na
Bacia de Campos. Tais descobertas de campos offshore, sé foram possiveis pelo
investimento inédito em tecnologia para perfuracdo de pocos em grande profundidade. A
estatal substituiu mergulhadores, que ndo possuiam capacidade fisica de trabalho em tais
profundidades, por robds e conseguiu chegar a 383 metros de profundidade para
exploracdo de petdleo, um recorde mundial (PATARRA, 2016).

Em 1988, a Petrobras inicia a exploragdo do Campo de Marimba, na Bacia de

Campos, com reservas a 492 metros de profundidade, superando seu proprio recorde
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mundial em aguas profundas e a producdo de 6leo e gas no Campo de Urucu, Floresta
Amazodnica. Urucu apresenta um dos 6leos de melhor qualidade ja encontrados no Brasil
(PATARRA, 2016). No ano seguinte, 1989, a Petrobras passa por severas dificuldades
financeiras. A escala inflacionéria vivenciada pelo Brasil na época, em conjunto com o
controle de preco dos combustiveis pelo governo federal contribuiram para o aumento da
divida da empresa. Ao final do ano, a estatal tinha acumulado US$ 1,3 bilh&o a receber
da Unido (PATARRA, 2016).

Com a eleicdo do presidente do Brasil, Fernando Collor de Mello, a estatal
vivenciou sucessivas intervencdes do governo (PATARRA, 2016). Em marco, Collor
determina o fechamento da Interbras, subsidiaria criada em 1976 para vender produtos
brasileiros no exterior, “por razdes nacionalistas” (PATARRA, 2016).

Em outubro, o entdo presidente da estatal, Luis Otavio de Motta Veiga, pede
demissédo do cargo e denuncia Collor e aliados do presidente da republica (PATARRA,
2016). A dendncia consistia na pressao que Motta Veiga sofreu para realizar um
empréstimo no valor de US$ 30 milhdes sem a cobranca de juros a companhia aérea Vasp,
operacdo prejudicial a Petrobras e que, portanto, ndo aprovada por Motta Veiga. Contudo,
de acordo com Patarra (2016), isso fez com que Collor tornasse a continuidade de Motta
Veiga insustentdvel no cargo de presidente da estatal (PATARRA, 2016). No ano
seguinte, os problemas dentro da Petrobras foram refletidas no seu desempenho
econbmico, registrando o primeiro prejuizo anual da estatal, em seus 39 anos de historia,
no valor de US$ 237 milhGes (PATARRA, 2016).

Em 1992, foi denunciada através da imprensa uma série de negdcios ilicitos
entre o secretario de assuntos estratégicos do governo Collor, Pedro Paulo Leoni Ramos,
e a estatal. Pouco tempo depois, Collor sofrerd impeachment por denuncias de corrupgéo
(PATARRA, 2016). Mas neste mesmo ano, boas inovacGes foram criadas, como
tecnologias de robética submarina, sistemas de sensoriamento remoto e novos métodos
de perfuracdo de pocos em aguas ultra profundas, o que conferiram a estatal o prémio
mais importante da industria de petrdleo, o Offshore Technology Conference (OTC),
conhecido como o Oscar do Petroleo (PADUAN, 2016).

Em 1993, Brasil e Bolivia assinam acordo que prevé a construgdo do gasoduto
Bolivia-Brasil. Nele, o Brasil se compromete a comprar gas natural boliviano por 20 anos,
0 que, na préatica, acabou sendo incorporado entre as atribuicbes da Petrobras
(PATARRA, 2016). Dois anos depois, o entdo presidente da republica, Fernando

Henrique Cardoso, envia uma proposta de quebra do monopélio estatal da Petrobras para
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0 Congresso Nacional, o que culmina na maior greve que a empresa ja tinha registrado.
Apos 32 dias de protesto, a greve foi considerada abusiva e tropas do Exército ocuparam
as refinarias para garantir seu funcionamento (PATARRA, 2016). Em 9 de novembro, 0
presidente Fernando Henrique Cardoso promulga emenda constitucional que acaba com
0 monopolio da Petrobras na pesquisa, lavra, refino e transporte de Oleo e gas
(PATARRA, 2016). Alguns anos depois, ap6s o presidente da republica Fernando
Henrique Cardoso se comprometer a ndo privatizar a Petrobras, o Congresso aprova a Lei
do Petréleo (9.478/97), que estabelece as novas regras do setor. Entre elas, a possibilidade
de leiloar blocos de exploracao de petréleo a empresas do mundo todo. Com esse intuito,
é criada a Agéncia Nacional do Petroleo (ANP), responsavel por regular o setor e
promover os leildes (PATARRA, 2016). Nesse ano também foi registrado um recorde na
producdo de petréleo diaria, com cerca de um milhdo de barris por dia.

Em 1998, a ANP concede 397 blocos de petréleo como indenizagéo a Petrobras
pelos anos de investimento no setor, antes da quebra do monopdlio. A Agéncia também
atribui a definicdo dos precos dos combustiveis a Petrobras, que adota uma férmula de
reajuste mensal. Esta formula sera utilizada para calcular o reajuste de precos de julho de
1998 até dezembro de 2001'°. Neste ano, a producio de petrleo diaria passou a ser de
cerca de um milhdo e duzentos mil barris por dia, sendo que a Bacia de Campos é
responsavel por 78% da produc&o.

Em 1999, o entdo presidente da estatal Joel Renno deixa a presidéncia depois
de seis anos e quatro meses no cargo, 0 maior tempo que uma Unica pessoa permaneceu
no cargo, e o economista Henri Philippe Reichstul, assume, preparando a maior
reestruturacdo de gestdo e governanca ja ocorrida na estatal com o intuito de prepara-la
para competir no mercado aberto, sem monopélio (PADUAN, 2016). Em junho, a ANP
realiza o primeiro leildo de blocos exploratorios. Dez empresas arrematam 15 dos 27
blocos oferecidos. A partir dai, os leildes se tornardo anuais?.

Como uma das adaptacbes da tentativa de deixa-la mais competitiva no
mercado, a partir do ano 2000, a estatal passa a divulgar ao mercado seus planos
estratégico e de negocios. Em agosto, a estatal abre seu capital e vende parte de suas a¢oes

na Bolsa de Nova lorque, Estados Unidos. A empresa consegue uma valorizagéo de 20%

1sHjstoria da Petrobras. Disponivel em: http://www.petrobras.com.br/pt/guem-somos/trajetoria/, acessado
em 02/11/2016 as 16:19.
20 Historia da Petrobras. Disponivel em: http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/trajetoria/, acessado
em 02/11/2016 as 16:19.
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no primeiro dia, fechando com um valor de US$ 28,62 por American Depositary Recepts
(ADRS)?L. No Brasil, 312 mil trabalhadores aderiram ao programa de compra de agGes
da estatal e se tornaram acionistas, aplicando R$ 1,6 bilhdo do FGTS em acdes da
Petrobras (PADUAN, 2016). Também neste ano, comeca a operar no Campo de
Roncador, Rio de Janeiro, a maior plataforma semissubmersivel do mundo, a P-36,
produzindo 6leo e gas a 1.877 metros de profundidade, novo recorde mundial?? e a entrada
da Petrobras no setor de geragéo de energia brasileiro por decisdo do governo devido a
uma ameaca de racionamento de eletricidade. Porém, a estratégia ndo deu certo, tendo em
vista que o racionamento ndo foi evitado e os investimentos feitos na area se
transformaram em um prejuizo bilionario (PATARRA, 2016).

Em marco de 2001, trés explosdes sucessivas na plataforma P-36, devido a
erros de manutencdo, mataram onze funcionarios e fizeram com que a plataforma
afundasse, causando morte de diversos operarios e um prejuizo de bilhGes a estatal
(PATARRA, 2016). Em maio, a Petrobras vence pela segunda vez o prémio Offshore
Technology Conference (OTC), maior premiacdo do setor petroquimico, pelos avangos
alcancados no Campo de Roncador, antes do acidente com a plataforma P-36. E em
setembro, a Petrobras torna-se a primeira empresa do pais a ter nota de classificacdo de
risco acima do rating soberano, nivel de classificacdo dado por consultorias
internacionais que reflete a capacidade de honrar suas dividas. Neste ano, a producéo
ultrapassa 1,5 milhdo de barris de petroleo por dia.

A histéria da Petrobras ndo termina aqui, mas por uma questdo de
contextualizacdo da crise deflagrada em 2014, a continuidade da histéria da companhia

sera explorada no item seguinte deste capitulo: contextualizagdo da crise.

4.3 CONTEXTUALIZACAO DA CRISE

A mais grave crise da historia da Petrobras (FORNI, 2015) ndo é um produto de
acontecimentos unico e pontual. Néo, ela é mais complexa. Tem entre as suas causas,
circunstancias mais aparentes, como a corrupcdo de agentes publicos e privados e o
desvio de dinheiro da estatal. Mas ndo s6. Também possui causas nao tao evidentes, que
ndo sdo proibidas pela lei e taxadas de crime, mas que causaram um imenso dano a
companhia por anos. Causas essas, que sdo compostas por praticas adotadas pelo seu

maior acionista, que durante muito tempo exerceu controle ilimitado dentro e fora da

21 Nome dado aos recibos lastreados por a¢des na bolsa de Nova lorque.
22 Histéria da Petrobras. Disponivel em: http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/trajetoria/, acessado
em 02/11/2016 as 16:19.
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companhia para garantir o atendimento de metas diversas, mas nenhuma da propria
Petrobras. A dificuldade de pensar na estatal como empresa e portanto organismo de vida
condicionada a competitividade, limite de gastos inferior ao montante arrecadado, e néo
fonte ilimitada de recursos financeiros levou a Petrobras progressivamente ao que
culminou na crise estudada por este trabalho, a qual vamos chamar de crise de 2014
(FORNI, 2015; PADUAN, 2016; PATARRA, 2016).

Os tragos iniciais desta crise comecou a ser desenhado, segundo Patarra (2016),
no final de novembro de 2002, quando a préatica de escolha de um presidente da estatal
baseada em conhecimento técnico e experiéncia comprovada foi ignorada. Desde 1990,
os presidentes eram escolhidos dentre funcionarios de carreira da companhia, de
conhecimento especifico do setor petroquimico reconhecidos, justamente para evitar a
repeticdo de situacdes do passado que prejudicaram a Petrobras. Mas que ndo foram
levadas em conta com a escolha do ex-senador Jose Eduardo Dutra para presidéncia,
ainda na fase de transicdo dos governos de Fernando Henrique Cardoso para o de Luiz
Inécio Lula da Silva. Mas as mudancas nao pararam por ai, em 2003, j& passada a fase
de transicdo entre governos, diversas alteracfes sdo feitas. Entre elas a modificacdo de
cinco dos seis diretores executivos da Petrobras, o cancelamento de todas as
concorréncias internacionais previstas para constru¢do de plataformas e a criacdo do
Programa de Mobilizacdo da Industria Nacional de Petréleo e Géas Natural, que tinha
como objetivo concentrar os investimentos da Petrobras em empresas instaladas no Brasil
(PADUAN, 2016). A partir dai, apenas empresas com sede no Brasil poderiam participar
das licitagOes da estatal ou serem contratadas por ela, independente da diferenca de precos
entre a concorréncia internacional e a nacional (PADUAN, 2016; PATARRA, 2016).

Em 2004, a Petrobras se torna uma das maiores geradoras de eletricidade do
pais, com a aquisicao das térmicas a gas iniciadas antes e durante o racionamento de 2001.
Em setembro deste ano, a companhia anuncia a construcdo da refinaria Abreu e Lima,
prevista para a regido do porto de Suape, em Pernambuco, em conjunto com a estatal
venezuelana PDVSA. O valor estimado era de US$ 2,4 bilhGes. Antes mesmo de iniciar
as construcoes da refinaria Abreu e Lima, em marco de 2006, a Petrobras compra metade
da Refinaria de Pasadena, nos Estados Unidos, da empresa belga Astra, por US$ 359
milhGes, mais de oito vezes do preco pago pela Astra um ano antes, sendo que a empresa
belga havia comprado a refinaria inteira (PADUAN, 2016; PATARRA, 2016).

Em abril de 2006, o presidente do Brasil, Luis Inacio Lula da Silva, anuncia a

autossuficiéncia brasileira na produgdo de petréleo. Na ocasido, eram produzidos 1,87
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milhdo de barris por dia, atendendo assim, pela primeira vez, o consumo nacional de 1,83
milhdo de barris por dia (Petrobras, 2016). Em julho deste mesmo ano, a Petrobras
anuncia a descoberta de 6leo leve no pré-sal?. O 6leo leve é um tipo de petrdleo mais
limpo, nobre, de maior valor, mas pouco comum no Brasil a época. Um ano depois, apos
a avaliacdo dos campos de petroleo, a Petrobras anuncia que a descoberta de 6leo leve no
pré-sal € a maior ja encontrada no pais, com reservas estimadas entre cinco e oito bilhGes
de barris, sendo que cada barril de dleo leve tinha o preco médio de US$ 100
(PETROBRAS, 2016).

Nessa época, a estatal celebrava o que acreditava ser o seu auge, com as
significantes descobertas, a producdo de barris de petréleo batendo recordes, a varias
aquisicoes de refinarias e empresas, incluindo a compra da Ipiranga, petroquimica do
grupo Odebrecht, em parceria com o grupo Ultra e a Braskem, por US$ 4 bilhdes. E a
compra da Suzano Petroquimica por R$ 4,1 bilhGes, ambas no ano de 2007 (PADUAN,
2016; PATARRA, 2016).

Em 2008, o ritmo de grandes investimentos continuou. Mesmo quando 0 mundo
inteiro estava mais cauteloso para investir, em consequéncia da crise causada pela bolha
imobiliaria americana. Em dezembro deste ano, o entdo presidente do Brasil, garante que
a Petrobras ndo diminuiria os investimentos por conta da crise financeira mundial,
contrariando a tendéncia mundial.

Em 22 de maio, o barril de petréleo é vendido por US$ 135, considerado muito
expressivo, e a Petrobras atinge o valor de mercado de US$ 309 bilhGes na bolsa de
valores de Nova lorque. No dia do recorde, a estatal s6 valia menos que a ExxonMobil,
entre todas as empresas de capital aberto dos Estados Unidos. Em setembro, comeca a
producdo do primeiro 6leo do pré-sal no Campo de Jubarte, Espirito Santo e no ano
seguinte, a Petrobras anuncia que investird US$ 174 bilhdes até 2013, um recorde para o
setor, e valor ainda mais expressivo devido o resto do mundo estar diminuindo 0s
investimentos por conta da crise global. Crise que, 0 governo brasileiro da época fazia
questdo de chamar de “marolinha” (Folha de S&o Paulo, 2009). Nesse mesmo ano, foram
anunciadas as construgdes das refinarias, Premium | e Il, no Maranhdo e Ceara
(PADUAN, 2016; PATARRA, 2016).

Em 2010, enquanto os Estados Unidos anunciava numeros alarmantes de

desemprego, reducédo na oferta de crédito e que demoraria alguns anos para se recuperar

2 0 pré-sal é uma area de reservas petroliferas encontrada sob uma profunda camada de rocha salina, que
forma uma das varias camadas rochosas do subsolo marinho (MORAIS, 2014).
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da crise, a Petrobras anunciava atualizacdo dos seus planos estratégico e de negécios, com
um aumento no valor de investimento de US$ 224 bilhdes até 2014, o maior montante de
investimento entre as empresas operantes na Bolsa de Nova lorque, realizando assim a
maior capitalizacdo da historia mundial, arrecadando US$ 70 bilhdes (PADUAN, 2016;
PATARRA, 2016).

Nos proximos anos, de 2011 a 2014, ultimo ano estudado por este trabalho, a
Petrobras comeca a sofrer com a defasagem dos precos do combustivel, que estavam
inferiores aos praticados no mercado internacional. Para se compreender melhor essa
questdo, determinante na dificuldade financeira que a empresa veio a passar nos anos
seguintes, inclusive durante a crise estudada neste trabalho, vamos detalhar mais o tema.

Em 2011, ano de troca de governo de Luis Inacio Lula da Silva para Dilma
Rousseff, 0 entdo presidente da Petrobras, José Sérgio Gabrielli, defende um aumento no
valor dos combustiveis devido aos valores praticados no mercado internacional, mas ndo
é autorizado a fazer o reajuste pelo maior acionista da estatal, o governo brasileiro. A
justificativa eram os altos indices de inflagdo da época (PATARRA, 2016). Em fevereiro
de 2012, a presidenta do Brasil substitui o presidente da Petrobras, José Sérgio Gabrielli,
por Graca Foster, uma antiga conhecida da presidenta dos tempos em que, Foster era
coordenadora na Transportadora Brasileira de Gasoduto Bolivia-Brasil e Dilma Rousseff
era a secretaria de Energia, Minas e Comunicagdo do estado do Rio grande do Sul
(PADUAN, 2016). Nesse mesmo ano, a producdo de petréleo da Petrobras foi reduzida
em 800 mil barris por dia e como consequéncia, a estatal passou a importar quase o dobro
de gasolina, se comparado a 2011, para atender a demanda brasileira. E essa importagédo
era feita com base nos precos do mercado internacional, mais caros que os praticados pela
Petrobras naquela ocasido. Dessa forma, ndo s6 ndo tinha feito reajustes dos precos, mas
também pagava mais caro pelo derivado no mercado internacional (PADUAN, 2016;
PATARRA, 2016).

Juntando a isso, o plano de negocios divulgado pela estatal naquele ano, previa
investimentos de 236 bilhdes de ddlares (Folha de Séo Paulo, 2012), ou seja, a Petrobras
ndo soO estava tendo sucessivos prejuizos com os valores fora de mercado, na qual estava
sendo obrigada a operar, mas também continuava a investir quantias muito grandes.

Em 2013, Graga Foster defende mais uma vez o reajuste nos precos dos
combustiveis e propde a ado¢do de uma nova formula de calculo para equiparar os pregos,
dos combustiveis ao mercado internacional, mas ndo é autorizada a fazer a nem o reajuste,

nem a adocdo da nova formula. O governo federal ndo s6 fazia uma politica de controle
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de precos dos combustiveis como uma tentativa de controlar a inflacdo, impedindo por
anos a equiparagéo dos precgos praticados no Brasil com os praticados no exterior, mas
também obrigava a companhia a continuar com 0s investimentos para crescimento
nacional na autoridade de controladora, acionista majoritaria (CARTA CAPITAL, 2015;
PADUAN, 2016; PATARRA, 2016).

Em outubro desse mesmo ano, a Venezuela desiste da Refinaria Abreu e Lima
e a Petrobras assume o investimento por conta propria. Na ocasido, a Petrobras ja tinha
gasto US$ 18,5 bilh&o na obra da refinaria, US$ 16 bilhdes a mais que o total da projecéo
inicial que seria dividida entre a petroquimica venezuelana e a Petrobras. Aumentando
ainda mais os prejuizos do estatal.

Diante a todo esse cenario desfavoravel, denuncias de superfaturamento na
compra da refinaria de Pasadena vieram a tona. O Ministério Pablico Federal (MP), a
Policia Federal (PF) e o Tribunal de Contas da Unido (TCU) estavam investigando a
compra da refinaria, localizada nos Estados Unidos, efetuada no ano de 2006 pelo valor
de US$ 1,18 bilhdo. O motivo da operacgdo era a suspeita de superfaturamento e evasao
de divisas ja que no ano anterior a compra, 2005, a empresa belga, Astra Qil, adquiriu a
mesma refinaria pelo valor de US$ 42 milhdes. A aquisicdo foi aprovada pela entdo
presidenta do Conselho de Administracdo da Petrobras, Dilma Rousseff, presidenta da
republica naquela ocasido. O que causou uma intensa cobertura midiatica e resultou na
criacdo de uma Comissdo Parlamentar Mista de Inquérito (CPMI) para investigar a
denuncia.

Em margo de 2014, a presidenta Dilma Rousseff divulgou uma nota oficial
declarando que aprovou a compra porque nao tinha acesso as informac@es técnicas que
mostravam o valor real da refinaria na época. Essa versdo foi contrariada nos dias
seguintes pelo ex-diretor da estatal Nestor Ceverd, responsavel por ter feito o relatorio de
compra da refinaria de Pasadena, a qual serviu de base para a aprovacao da aquisi¢ao da
refinaria pelo Conselho Administrativo da estatal. Cevero deu uma entrevista ao jornal
Folha de Séo Paulo afirmando que o relatério ndo continha todas as informag6es sobre a
refinaria, se responsabilizou pelo erro, mas disse que haviam informagdes suficientes para
0 entendimento do negdcio e que a presidenta Dilma teve acesso aos relatorios. Com a
pressdo dos executivos da estatal, dos membros do Poder Legislativo e as investigacoes
da MP, PF e TCU, Dilma Rousseff mudou a versédo divulgada oficialmente e afirmou néo
se recordar dos relatérios, mas afirmou ter aprovado a aquisi¢do por parecer um negocio
favoravel (Folha de Séo Paulo, 2014; Carta Capital, 2014; Estado de Séo Paulo, 2014).
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No dia que Dilma Rousseff mudou a versdo declarada por ela, o ex-diretor da
Petrobras, Paulo Roberto da Costa foi conduzido coercitivamente para prestar
esclarecimentos por envolvimento em um esquema de lavagem de dinheiro néo
relacionado com a compra da refinaria de Pasadena. Paulo Roberto foi responsavel pelas
refinarias, sendo ex-diretor do setor de Refino e Abastecimento, entre elas a de Pasadena.
O que atraiu ainda mais a midia.

Todos esses fatores somados com o fato de que a condugdo coercitiva do ex-
diretor da Petrobras ser a primeira mencao da operacao Lava a Jato na imprensa, fizeram
0 acontecimento objeto de grande repercussdo. Se tornando, inclusive, capa do jornal
Folha de S&o Paulo, no dia 17 de margo de 2014, data também da deflagrada da operacao
Lava Jato.

A operacdo Lava Jato € a maior investigacdo de corrupcdo e lavagem de
dinheiro ja registrada na histéria brasileira, com envolvimento de partidos politicos,
funcionarios da Petrobras, doleiros, empreiteiras e fabricantes de pecas e equipamentos
da construcdo civil e naval, e empresas de servicos. Comandada em conjunto pela 132
Vara Criminal Federal de Curitiba, Ministério Publico do Parané e Policia Federal (PF),
a operacdo ja recuperou mais de 2,7 bilhdes de reais em 35 diferentes fases de
investigagdo, numeros atualizados em outubro de 2016. Desse montante, 300 milhdes j&
haviam sido devolvidos a Petrobras em maio de 2016 e R$ 2,4 bilhGes sdo bens (imdveis,
veiculos e outras propriedades) que precisam ser leiloados para que a companhia seja
ressarcida®*.

A operagdo Lava Jato foi proveniente de uma investigacdo sobre doleiros
suspeitos de lavagem de dinheiro®. O caso ndo tinha conexdes com a Petrobras, nem
dimensGes comparadas com as apresentadas pela Lava Jato. A conexdo entre a
investigacado e a estatal so foi feita apds a apuracdo da origem de um carro ganhado por
Paulo Roberto Costa, ex-diretor da area de Abastecimento da Petrobras (NETTO, 2016).
No inicio, o delegado Marcio Adriano, investigava apenas a origem do carro do ex-diretor

por suspeita de que fosse uma operacéo realizada pelo doleiro Alberto Yousseff para lavar

24 Informag0es retiradas do site oficial do Ministério Pablico do Estado do Parana. Disponivel em:
http://lavajato.mpf.mp.br/atuacao-na-1a-instancia/resultados/a-lava-jato-em-numeros-1, acessado em
28/10/2016 as 23:31.

2“Lavagem de dinheiro é uma expressio utilizada para se referir as praticas econdmico-financeiras que
tém por finalidade dissimular ou esconder a origem ilicita de determinados ativos financeiros ou bens
patrimoniais, de forma a que tais ativos aparentem ter uma origem licita” ( Fonte: Ministério da Fazenda,
disponivel em: http://www.coaf.fazenda.gov.br/menu/pld-ft/sobre-a-lavagem-de-dinheiro, acessado em
07/11/2016 as 23:48)
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dinheiro ilicito. Foi com essa suspeita que Paulo Roberto Costa foi conduzido a depor.
Na delegacia, Costa negou qualquer irregularidade. Afirmou que havia ganhado o carro
como pagamento de servigos de consultoria prestados por sua empresa, a Costa Global,
ao empresario Alberto Youssef. Na ocasido, sua casa foi revistada e cerca de US$ 181
mil, R$ 762 mil e € 10 mil em espécie foram encontrados, 0 que despertou a atencéo da
Policia Federal. Porém, o ex-diretor justificou que o dinheiro seria utilizado em viagens
e no pagamento de funcionarios (NETTO, 2016).

Trés dias depois do primeiro depoimento, em 20 de marco de 2014, Paulo Roberto
Costa foi preso pela Policia Federal, por ocultacéo e destruicdo de provas. O ex-diretor
da &rea de abastecimento da Petrobras foi funcionario de carreira da estatal e trabalhou
na empresa por 34 anos, até ser demitido em 2012, pela entdo presidente Graca Foster.
Engenheiro mecanico de formacéo, Costa se especializou em exploracdo e producédo de
petréleo. Com anos de experiéncia na direcdo de uma das areas mais valorizadas da
companhia, era requisitado para consultorias, atividade desenvolvida por ele desde 2012,
quando criou a Costa Global. (NETTO, 2016; PADUAN, 2016)

Costa ficou preso do dia 20 de margo de 2014 a 19 de maio de 2014, quando foi
solto por ordem do ministro Teori Zavascki, do Supremo Tribunal Federal, ainda negando
qualquer irregularidade. Menos de um més depois, no dia 10 de junho de 2014, depds na
Comissdo Parlamentar de Inquérito (CPI) da Petrobras do Senado, ocasido em que se
declarou inocente e injusticado. Segundo ele, as informacdes veiculadas eram
“inventadas” (NETTO, 2016). No dia seguinte ao depoimento, 11 de junho de 2014, Costa
foi preso novamente. A Policia Federal descobriu que ele havia escondido contas no
exterior que somavam US$ 23 milhdes (NETTO, 2016).

Mais de um més depois de ter sido preso pela segunda vez, em 22 de agosto de
2014, Paulo Roberto da Costa decidiu colaborar com as investigacbes em troca de
abrandamento das penas. A decisdo foi tomada apds a Policia Federal realizar busca e
apreensdo nas residéncias e locais de trabalho das suas filhas e genros (NETTO, 2016).

A delacdo de Paulo Roberto Costa foi o ponto crucial para a operacéo Lava Jato e
para a crise da Petrobras (PADUAN, 2016). Isso porque os fatos comegaram a se tornar
publicos. Em um total de 102 depoimentos (Estado de Sao Paulo, 2015), Costa delatou
dezenas de politicos, outros diretores da estatal, executivos e empresarios. Segundo
matéria publicada pelo jornal O Estado de Sdo Paulo, “Delacdo de Paulo Roberto revela
extensdo da corrupgdo na Petrobras”, o ex-diretor de abastecimento teria revelado em

depoimento que todos os contratos de engenharia e servigos eram acrescidos de até 3%

58



de propina, e que todo tipo de negdcio envolvendo a estatal podia lhe render “vantagens
indevidas”.

Ainda em depoimento a qual o jornal consultado teve acesso, Paulo Roberto teria
afirmado que, durante os oito anos em que permaneceu na Diretoria de Abastecimento,
acumulou pelo menos US$ 30 milhGes pela sua participagdo no esquema criminoso
instalado dentro da Petrobras. Reconheceu que sua chegada a Diretoria, em maio de 2004
se deveu a indicagdo do deputado federal José Janene, do Partido Progressista (PP) com
condicdo de facilitar o desvio de recursos financeiros. Costa afirmou no mesmo
depoimento, que a pratica era um acordo organizado pelo Partido dos Trabalhadores (PT),
em conjunto com lideres de legendas aliadas, entre elas o PP.

O esquema de corrupgdo do qual Costa participou funcionava através das
informacdes privilegiadas que os diretores passavam as maiores empreiteiras do pais
(PADUAN, 2016). Odebrecht, UTC, Camargo Corréa, Techint, Andrade Gutierrez,
Mendes Janior, Promon, MPE, Setal, Skanska, OAS, Queiroz Galvao, Galvao
Engenharia, Engevix, GDK e lesa formavam um cartel para monopolizar os contratos da
estatal (PADUAN, 2016).

O acordo ocorria da seguinte forma: 1) com informacdes de previsdes de abertura
de licitacdo e a especificacdo do contrato, o grupo se reunia e decidia quem iria ganha-la
(PADUAN, 2016). Segundo delatado por Augusto Riberito de Mendonca Neto, sdcio da
Setal Engenharia, e publicado por Netto (2016), os empresarios seguiam uma ordem
predeterminada para que todos conseguissem contratos. Eles combinavam entre si quem
ficaria com cada contrato a ser fechado com a estatal; 2) o coordenador do grupo
procurava o diretor responsavel pela area do contrato na Petrobras e passava a lista das
empreiteiras que deveriam ser convidadas a participar da licitacdo; 3) eles combinavam
os valores, de modo que a empreiteira que fosse vencer a licitacdo tivesse o preco mais
competitivo, acrescido do valor da propina. Dessa forma né@o havia competicao, elas se
revezariam a cada novo servigo contratado (NETTO, 2016). A cada contrato assinado
com a estatal, havia um acréscimo de geralmente 3% do seu valor total. Essa era a fonte
de dinheiro que abasteceria os partidos politicos e executivos da estatal, como Costa, que
facilitariam a concretizacdo do esquema (NETTO, 2016).

De acordo com detalhes da delacdo de Paulo Roberto Costa, homologada pelo
Supremo Tribunal Federal (STF), do total de recursos desviados das obras de
Abastecimento, o PT ficava com dois tercos, enquanto ao PP cabia um terco. Os valores

destinados ao PT eram negociados pelo diretor de Servigos da Petrobras, Renato Duque
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e por Pedro Barusco, um de seus subordinados diretos, ou, pelo entdo tesoureiro do PT,
Jo&o Vaccari Neto (NETTO, 2016; PADUAN, 2016).

O sistema de corrupcdo montado na Petrobras promoveu uma espécie de
fatiamento das areas de negdcios da companhia. Os contratos fechados pelas Diretorias
de Exploracdo e Producdo e de Gas e Energia geravam propinas para o PT. O partido
ainda ficava com dois tercos das propinas geradas pelas areas Internacional e
Abastecimento. A parte restante era dividida entre PMDB e o PP (PADUAN, 2016).

Todo esse detalhamento da institucionalizacdo da corrupcdo dentro da Petrobras
so foi possivel com a investigacdo da operacdo Lava Jato e com a delacdo premiada dos
participantes do esquema de desvio de recursos da companhia. Inclusive, outras
investigagdes em curso sobre transagdes da estatal foram resolvidas com as revelagdes da
operacdo, como, por exemplo, a apuracdo conjunta entre Ministério Pablico Federal (MP)
e Tribunal de Contas da Unido (TCU), aberta para analisar as suspeitas de ilegalidade na
aquisicdo da Refinaria de Pasadena, nos Estados Unidos.

O esquema de desvio de recursos institucionalizado na Petrobras pode ter sido
uma das principais causas da crise deflagrada em 2014, mas ndo foi o Unico. A gestdo
inadequada, a interferéncia irresponsavel do governo e a definicdo de investimentos com
base em critérios politicos foram alguns outros agravantes dessa crise, conforme ja

abordado neste trabalho.

Iniciativas comunicacionais

A maior e mais significativa iniciativa de comunicacdo da Petrobras para o
gerenciamento da crise de 2014, foi o langamento de uma pagina eletronica institucional
criada para divulgar informacdes a respeito da crise, chamada de “Daqui para a frente”?°.
A pégina pode ser acessada atraves do endereco eletrénico ou através de direcionamento
a partir do site oficial da Petrobras, onde ha um icone: “Nossas respostas sobre a operagdo
Lava a Jato. Saiba mais”. A paginas ¢ simples e utilizada como meio para divulgar o
posicionamento que a Petrobras tem diante da crise. Por ter sido identificada como a
principal iniciativa de comunicag&o por este trabalho, vamos detalha-la abaixo através de
dez imagens que correspondem a todo o conteudo disponivel no site.

Figura 3: Pagina Daqui para a frente

% Disponivel em: https://lavajato.hotsitespetrobras.com.br/. Acessado em 05/10/2016; 13/05/2017;
12/11/2017 e 17/01/2018.
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C | @ Sequro | hitps//lavajato hotsitespetrobras.cam.br
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Fonte: https://lavajato.hotsitespetrobras.com.br

A Unica interacdo possivel com a pagina, é o compartilhamento dela nos sites
de redes socias Facebook, Twitter, Google Plus e LinkedIn. Ndo ha espaco para
mensagens ou perguntas.

Figura 4: Pagina Daqui para a frente

Seguro | hitps//lavajatootsitespetrobras.com.be % :
Para continuar seguindo em frente, estamos
empenhados em esclarecer os fatos e superar nossos

obstdculos com trabalho e resultados.

autoridades piiblicas, que reconhecem

W52 Petrobras esta colaborando com as
{puosti gesda Oro

Fonte: https://lavajato.hotsitespetrobras.com.br
Apesar da mensagem em destaque enfatizar que a estatal estd empenhada em
esclarecer os fatos, ndo ha nenhuma informacéo no site que esclareca o envolvimento de
funcionarios da estatal nas denuncias da Lava a Jato, da possivel omissdo de outros, entre

outras questoes.

Figura 5: Pagina Daqui para a frente
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"A Petrobras esta colaborando com as
investigagoes da Operacao Lava Jato?

C)

Saiba mais sobre as nossas providéncias em relagdo
a Operagdo Lava Jato:

Fonte: https://lavajato.hotsitespetrobras.com.br
Em destaque, é possivel assistir a um video com duracdo de 2 minutos e nove
segundos, que tem como objetivo principal informar como a Petrobras esta ajudando nas
investigacBes. O didlogo inteiro do video é composto por dois personagens. Uma pessoa
externa e um funcionario escolhido para falar sobre a mensagem da empresa. Este
funcionario é do setor juridico, o que demonstra conexdo com as leis e a pratica legal,
mas também um cuidado excessivo com o que a empresa vai divulgar.

Figura 6: Pagina Daqui para a frente

Vagner dos Santos

JURIDICO
J r’

Fonte: https://lavajato.hotsitespetrobras.com.br

As falas desse video correspondem a mensagem de esclarecimento da Petrobras
e podem ser lidas integralmente na decupagem feita por este trabalho: “Personagem 1: eu
sou muito comunicativa e desde crianca fui escolhida para ser representante de classe ou
representante do grémio estudantil. Meu nome é Daniela Mattos e eu sou estudante de
relagbes publicas ha um ano. E muito importante a empresa ser transparente com a
sociedade, ela impacta a vida das pessoas de alguma forma, ela deve prestar contas para
aquelas pessoas. Nos ultimos tempos todos nds ficamos sabendo das noticias sobre a
Petrobras. A Petrobras esta se empenhando para reverter o que foi desviado, vocés estdo
colaborando com as investigagdes da Lava a Jato?
Personagem 2: Essa pergunta tem uma grande importancia hoje dentro da Petrobras. Meu

nome é Vagner Silva dos Santos, eu sou gerente setorial de contencdes estratégicas e
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arbitrais aqui na Petrobras. NOs estamos extremamente empenhados em recuperar aqueles
valores que foram desviados dos nossos cofres. A Petrobras participa ativamente das
investigacdes da Policia Federal, do Ministério Publico Federal e da Controladoria Geral
da Unido. Foi criado dentro do departamento juridico da Petrobras uma forca tarefa
dedicada exclusivamente a esses desdobramentos da operacdo Lava a Jato, porque claro,
nds somos 0s principais interessados que essas investigaces avancem rapido para que
aja um ressarcimento adequado aos nossos cofres, a nossa imagem. O bom exemplo que
a gente pode dar sobre essas investigacdes, sobre essas colaboragdes é que a Petrobras
abriu diversas comiss@es de investigacao internas. Essas comissdes geraram relatérios e
esses relatorios sdo usados pelas autoridades publicas para avangar nas investigagfes. A
Petrobras também atua nas acOes judiciais. Essas acfes buscam recuperar valores
superiores a 1 bilhdo de reais. Atualmente a Petrobras ja recebeu cerca de 205 milhdes de
reais decorrentes das devolucdes daquelas pessoas que optaram por fazer acordo de
delacdo premiada.

Toda a estrutura da Petrobras hoje tem a intencdo de colaborar para ajudar nas
investigacgoes e ser ressarcida o quanto antes” (Petrobras, 2016).

Figura 7: Pagina Daqui para a frente

Saiba mais sobre as nossas providéncias em relagdo
@ Operagdo Lava Jato:

Assinamos acordo para encerrar class action nos EUA: Azcinzmos L= Novo Canal de Deninci
A 202 encerrara = fac: K independente

Medidas Juridicas para Ressarcimento: crisamos como o

Fonte: https://lavajato.hotsitespetrobras.com.br
As fotos acima e abaixo sdo blocos de textos com esclarecimentos sobre as
acOes da estatal para resolver os problemas causados. No geral, ndo possuem muitas
informacdes, sdo como explicacdes do que cada procedimento de trata, mas ndo ha dados
detalhando ou mostrando o progresso dessas ages. Assim como ndo ha espago para

perguntas, caso essas informagdes ndo sejam suficientes.
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Figura 8: Pagina Daqui para a frente

Comoa Peﬁoﬁ?as estd aumentando
a seguranga nas contratagoes?

C)

Fonte: https://lavajato.hotsitespetrobras.com.br

Figura 9: Pagina Daqui para a frente

As figuras 8 e 9 mostram um video, que tem funcéo principal esclarecer o que
estd sendo feito para garantir um maior rigor nas contratacdes da empresa. Da mesma
forma como o primeiro video, ha uma pergunta de uma pessoa externa e a resposta de um
funcionario da Petrobras. O conteudo total desse diadlogo pode ser conferido através da
decupagem deste trabalho. ‘“Personagem 1: Meu nome ¢ Salvatore, eu sou gerente
operacional da empresa, uma experiéncia caseira que a gente vem de geracdo em geracao,
pode se dizer familiar, a gente ja esta 45 anos no local. Os fornecedores, normalmente, a
gente faz cotacdo entre empresas para fornecimento de material e algumas empresas estao
até atrasando a entrega em virtude da falta de material, falta de mao de obra. Como a
Petrobras esta fazendo hoje para aumentar a seguranca nas contratagdes de mao de obra
ou de fornecedores para que ela ndo saia tdo usurpada?

Personagem 2: Salvatore, obrigada pela sua pergunta, eu sou Marcio Campanelli, gerente
executivo da conformidade aqui na Petrobras. Em agosto de 2015, foi implantado a Due
Dilligence de integridade, que é um processo no qual junto com o cadastramento e
avaliacdo dos fornecedores, todas as empresas agora sdo requeridas a preencher um

conjunto de questionamentos e ¢ feito agora verificagdes da integridade da empresa, do
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historico dela com a Petrobras e com o0 mercado, informacdes sobre a saude financeira da
empresa que ja era avaliada, mas agora olhando com as perspectivas de conformidade
legal. E ai com todas essas informacdes a gente consegue fazer uma avaliacdo melhor das
empresas com as quais a gente se relaciona. Essas empresas recebem uma nota final de
avaliacdo e esse resultado influencia em todo o processo de contratacdo de acordo com
os editais que sdo soltados pela Petrobras. Além desse processo de due dilligence da
integridade, da comunicagdo interna para funcionarios que lidam com os fornecedores
tem sido constante. A gente tem realizado treinamentos sobre como se relacionar com
essas empresas, cuidados que se deve ter nesse relacionamento, como funciona a politica
de brindes e presentes da empresa. O que se pode receber, o que se pode ofertar. Por fim,
um outro aprimoramento, é um canal de dendncias da Petrobras, que foi terceirizado,
colocado em uma empresa externa, portanto, Se uma pessoa interna da compania ou um
fornecedor quiser fazer uma dendncia sobre qualquer evento que tiver ocorrido durante o
processo de contratacdo, ela pode acessar esse canal de denlncias terceirizado, essa
denuncia vai ser registrada e apurada com total rigor aqui dentro da Petrobras” (Petrobras,
2016).

Figura 10: P4gina Daqui para a frente

Construgdo de um novo modelo de gestdao

Operagdo Lava Jato
Entenda o que aconteceu

Fonte: https://lavajato.hotsitespetrobras.com.br
A parte dedicada a falar sobre modificagdes no modelo de gestdo € composto
por apenas 2 paragrafos, onde praticamente sé é dito que a Petrobras esta formulando
uma nova prética financeira e de decisdes para a companhia, com atencdo para a sinergia

entre as areas da empresa como um todo.
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Figura 11: Pagina Daqui para a frente

Operagdo Lava Jato
Entenda o que aconteceu

e setores daeconomia.

uas investigacdes

e oua
indevidos envolvendo estas empresas.

Fonte: https://lavajato.hotsitespetrobras.com.br
Sobre a Lava a Jato, a Petrobras apenas explica que é uma forca tarefa de
investigacdo de praticas criminosas operadas por fornecedores e empreiteiras no intuito
de ganhar vantagem financeira, corrompendo assim, ex-funcionarios e outros envolvidos
para que estes se omitissem na adogao de providéncias e praticassem atos de interesse.
Figura 12: Pagina Daqui para a frente

Para garantir que nossa atuagdo seja sempre orientada pela ética
e pela transparéncia, adotamos mecanismos de monitoramento,
fiscalizagdo e prestagéo de contas. | Saiba mais — '

Ll PETROBAAS

60000 I

Fonte: https://lavajato.hotsitespetrobras.com.br

A (ltima parte deste site foi modificada entre os acessos feitos para
monitoramento deste trabalho. Anteriormente onde estd a mensagem acima, era veiculo
um video de publicidade da empresa com a mensagem de superacdo. Tal video, também
foi veiculado em canais de televisdo, mas foi suspensa pela empresa por uma decisdo do
Conselho de Auto Regulamento Publicitario, Conar, que atendeu ao pedido do deputado
José Carlos Aleluia, do Democratas da Bahia. O pedido do parlamentar tinha base no
artigo 23 do Conar, que ressalta a importancia de uma antincio “ndo abusar da confianga
do consumidor, ndo explorar a sua falta de experiéncia ou conhecimento e nao se
beneficiar de sua credulidade” (G1, 2015).

Imagem 13: Propaganda “ontem, hoje e sempre superando desafios”
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Fonte: Terra.com/economia/propagandapetrobras

De acordo com entrevista dada ao site de noticias G1, o deputado considera que
a campanha publicitaria menospreza o escandalo de corrupgdao na empresa como se ele
fosse apenas um desafio para a empresa. "N&o € desafio, sdo atos ilicitos que demandam
rigorosa apuragdo e punigdo dos envolvidos” (G1, 2015). O anuncio ressaltava a histdria da
empresa que € marcada por desafios e a exceléncia da sua reputacdo, que sdo os principais
argumentos utilizados pela estatal para superar a crise.

5 ANALISE, RESULTADOS E DISCUSSAO
5.1 Caracterizacdo da amostra

A andlise do corpus deste trabalho foi iniciada no processo de familiarizacéo dos
textos coletados, como ja mencionado na descricdo dos passos metodoldgicos
anteriormente. A repeticdo da mencao dessa etapa é uma forma de destacar a importancia
desse processo para a pesquisa, que tem como objetivo geral investigar os comentarios
dos perfis do Facebook e do Twitter da Petrobras para identificar possiveis sinais de se e
como a reputacdo corporativa interferiu no desenvolvimento da crise da Petrobras.

Para essa identificacdo e para ajudar na analise de um conteldo tao extenso, como
é o corpus do trabalho, foi cogitado o uso de softwares de analise de textos e de redes
sociais que entre outros recursos, podem capturar textos, identificar as palavras mais
usadas e associa-las conforme o sentido. Porém, como este trabalho prop&e descobrir se
a reputacdo da Petrobras influenciou no conteudo dos comentarios do Facebook e do
Twitter da Petrobras, foi considerado desde o principio, que o conhecimento do corpus
de uma forma mais proxima era fundamental para estas identificacfes e percepgdes, que
muitas vezes sdo singelas. Por isso, todo o corpus de analise, composto por 87.630
comentarios do Facebook e 2.013 Tweets do Twitter, foi analisado manualmente.

Contudo, o uso das tecnologias disponiveis ndo foi descartado. Ela foi usada

também nesta analise, como um acréscimo. Apds a analise manual do corpus e a
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identificacdo de dados quantitativos, os textos foram submetidos a anélise do software
Wordle, que serdo abordados mais a frente, como uma forma de conferéncia de aspectos
quantitativos da analise manual e producgdo de recursos visuais para ajudar na ilustracdo
de dados do trabalho.

Dessa forma, apos a sele¢do dos comentarios do corpus - respeitados os filtros ja
mencionados, como estarem dentro do periodo definido para estudo, com inicio em 30 de
agosto de 2013 e fim em 30 de maio de 2015, ndo serem constituidos apenas por risadas,
0u 0 uso exclusivo do termo sim ou nao e equivalentes, como “acho que sim”, “pode ser”,
“acho que nao”, ou manifestagdes visuais sem nenhum texto, como carinhas, fotos,
figuras e videos, ou links para outros sitios eletrbnicos, ou mensagens repetidas pelo
mesmo usudrio — foi feito um estudo de todo esse material. A comecar pela contagem de

comentarios selecionados em cada més de estudo, o que pode ser visualizado na Tabela

1, a sequir:
Tabela 1 — NUmeros do corpus
Més/Ano Twitter Facebook
Posts | Tweets | Posts Com(_entanos “Curtidas” | Compartilhamentos
selecionados

Agosto/2013 - - 15 94 6.112 1.035
Setembro/2013 - - 66 3.736 135.357 20.876
Outubro/2013 - - 40 1.248 131.219 11.651
Novembro/2013 - - 49 1.408 114.445 2.774
Dezembro/2013 - - 53 4.208 327.728 77.547
Janeiro/2014 - - 44 1.075 79.011 21.964
Fevereiro/2014 - - 56 1.033 49.312 26.553
Mar¢o/2014 - - 17 1.492 44.731 5.429
Abril/2014 - - 59 6.493 370.515 42.540
Maio/2014 - - 51 11.160 182.162 39.089
Junho/2014 - - 52 3.118 182.274 24.489
Julho/2014 - - 26 648 21.626 4.678
Agosto/2014 - - 31 961 29.004 1.056

Setembro/2014 - - 3 239 3.673 350
Outubro/2014 - - 9 396 11.189 3.204
Novembro/2014 - - 23 10.556 567.552 42.665
Dezembro/2014 | 23 579 23 11.570 1.099.303 31.967
Janeiro/2015 28 157 28 1.961 68.887 11.472
Fevereiro/2015 20 394 20 14.046 182.579 27.917
Mar¢o/2015 15 89 15 1.039 18.382 5.150
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Abril/2015 15 358 15 4.890 270.197 12.462

Maio/2015 21 436 21 8.272 311.421 161.990

TOTAL 122 | 2.013 | 716 87.630 4.421.518 576.858

Fonte: desenvolvido pela autora (2017)

A Tabela 1 mostra os numeros do corpus deste trabalho, dividindo os dados entre
as duas redes sociais, Twitter e Facebook, e as respectivas quantidades de postagens e
comentarios que foram analisados de cada uma, além do numero de curtidas e
compartilhamentos, no caso do Facebook. Observa-se que entre o periodo de agosto de
2013 a dezembro de 2014 ndo ha Tweets analisados. Isso se deve porque no momento de
coleta dos dados do Twitter o contetdo referente a esses meses j4 ndo estava mais
disponivel para visualizacdo. Ainda assim, este trabalho considerou valida a analise dos
textos disponiveis, para fins de identificacdo das estratégias de gestdo de crise da
Petrobras no Twitter, os principais contetdos abordados nos Tweets do perfil da Petrobras
e para identificar a percep¢do da empresa nesta midia social, mesmo que ndo seja possivel
a comparacao das analises entre 0s momentos que antecederam a crise € 0S momentos de
crise.

Alias, como na etapa de familiarizacdo dos textos coletados nas duas redes sociais
ndo foram observadas diferencas entre os temas e os propdsitos dos comentarios do
Twitter e do Facebook, a analise deles foi feita de forma conjunta. Até mesmo porque a
prépria empresa publica postagens sem qualquer distincao nas duas redes sociais. Assim,
0 post publicado em uma é exatamente 0 mesmo que é publicado na outra. A diferenca
encontrada entre as manifestacfes populares nas duas redes sociais se resumem ao
tamanho dos textos de ambos, caracteristica imposta pelas proprias plataformas, ja que o
Twitter impBe um limite de 280 caracteres por Tweet e o Facebook ndo determina
qualquer regra nesse sentido.

Entdo, a quantidade de comentérios analisados no periodo definido como
antecessor a crise é de 11.991 (onze mil novecentos e noventa e um) comentarios,
referentes ao somatorio de dados coletados no periodo de 30 de agosto de 2013 a 16 de
marco de 2014. E a quantidade de comentarios analisados referentes ao periodo de crise
é de 77.652 (setenta e sete mil seiscentos e cinquenta e dois comentarios), que € o
somatdrio de dados coletados no periodo de 17 de margo de 2014 a 30 de maio de 2015.

A diferenca expressiva entre a quantidade de comentarios nos dois periodos ndo
significa qualquer vantagem ou desproporcionalidade para esta analise, ja que 0s mesmos

critérios de selecéo foram usados para todo o corpus e a diferenca de quantidade de textos
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se justifica pelo periodo definido de analise. O pré-crise é composto por seis meses e 17
dias e o periodo analisado de crise é de 14 meses e 14 dias. Também, em toda a analise,
a porcentagem equivalente ao nimero total do periodo foi apresentada, como pode ser
visto na Tabela 2, correspondente ao resultado quantitativo da aplicacdo do formuléario de

pesquisa.
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5.2 Analise de Contelido

Tabela 2 — Resultado quantitativo da aplicacdo do formulario de pesquisa

De 30/08/2013 a De 17/03/2014 a
CATEGORIAS 16/03/201.4r 30/05/2015
Antes da crise Durante a crise
% Quantidade % Quantidade
1 Busca de informacgéo 11,8% 1.415 3,1% 2.407
2.1 | A Petrobras de 16,4% 1.966 7,2% 5.591
forma geral
2.2 Funcionarios 0,3% 36 0,1% 78
2 Elogio ou defesa 2.3 Tecnologia 6% 719 1,7% 1.320
desenvolvida
2.4 | Apoios culturais e 0,7% 83 2,8% 2.174
esportivos
2.5 Outros 1,4% 168 0,3% 233
3 Colaboracao em resposta a outros usuarios 3% 360 1,2% 932
4 Busca de conflito 5,2% 623 8,3% 6.445
5 De cunho politicos 7,9% 947 13,7% 10.638
6 Relacionados a concursos e empregos 10,3% 1.235 2,9% 2.252

Continua na préxima pagina -




Tabela 2 — Resultado quantitativo da aplica¢do do formulario de pesquisa (Continuagdo da pagina anterior)

CATEGORIAS De 30/08/2013 a De 17/03/2014 a
16/03/2014 30/05/2015
Antes da crise Durante a crise
% Quantidade % Quantidade
7.1 Corrupcéo: 8,3% 995 18,1% 14.055
7.2 | Préticas de gestdo 1,5% 180 3,4% 2.640
7 | Reclamac®es ou criticas | 7.3 Combustiveis 30,2% 3.621 23,9% 18.559
7.4 Gastos 4,1% 492 2,7% 2.096
7.5 A Petrobras 0,6% 72 8,3% 6.443
7.6 Outros 1,4% 168 1,7% 1.320
8 Outros 0,9% 108 0,6% 466
Ha mencédo de mudanca de percep¢ao da empresa? Sim 2,9% 2.251
Né&o 97,1% 75.401

Fonte: desenvolvido pela autora (2017)

A Tabela 2 mostra detalhadamente o nimero total de comentarios divididos pelas categorias do formulério de anélise, apresentado e
explicado na metodologia deste trabalho, assim como a porcentagem correspondente de cada categoria se comparado ao total de textos analisados
no periodo estudado, antes e durante a crise. Cada comentéario foi analisado de forma singular e enquadrado em apenas uma das categorias presentes

no formuldrio, assim como a teoria da analise de conteldo de Bardin (2007) especifica. Para isso, cada comentario foi analisado como
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um todo e de acordo com o seu tema principal, enquadrado em uma das categorias
correspondentes. Porém, € importante destacar que varios comentéarios tém mais de um
tema abordado e nesses casos foi observado o tema com maior destaque, o foco da
mensagem que 0 usuario tinha o interesse em passar.

Entdo, em um contexto geral, é possivel observar, através do resultado ilustrado
na Tabela 2, que as categorias que mais apresentaram comentarios durante o periodo
anterior a crise sdo as reclamacdes ou criticas aos combustiveis com 30,2% dos 11.991
comentarios, seguida da categoria de elogios ou defesa da Petrobras de forma geral com
16,4%, a busca por informacdo em seguida com 11,8% dos textos referentes a esse
periodo. Também, entre os de quantidade mais expressiva, estdo 0s comentarios
relacionados a concursos e empregos com 10,3% dos comentarios.

Ja no periodo definido como “em crise”, as categorias que maiS tiveram
comentarios enquadrados foram a de reclamaces ou criticas, com 23,9% de queixas aos
combustiveis e 18,1% a corrupcdo, e a de comentarios de cunho politico com 13,7% do
total das 77.652 manifestacdes referentes ao periodo.

Dessa forma, é possivel constatar que hd uma variacdo perceptivel dos temas
principais dos comentarios entre os dois periodos de analise, mas em ambos casos a maior
quantidade de comentérios é enquadrada na categoria de reclamacgdes ou criticas aos
combustiveis. Estas criticas foram interpretadas como uma insatisfacdo constante das
pessoas, porque as afeta diretamente, e que ultrapassa os acontecimentos na empresa. Na
analise desses comentarios foi observada que a queixa principal € o valor da gasolina,
considerado alto. E sobre essa questdo, foi observado que muitos dos usuarios que se
manifestaram nesse sentido ndo entendem como é formulado o preco do combustivel; por
que 0s precos ndo baixam mesmo com os anuncios de recordes de producdo de barris de
petrdleo; e 0 motivo do Brasil importar combustivel se é autossuficiente em petréleo.

Contudo, o percentual significativo dessas reclamacBes e criticas aos
combustiveis, sobretudo no periodo de crise, ndo significam que 0s usuarios estavam
alheios a ela ou que a crise ndo os afetava. A andlise feita por esse trabalho, é que as
frequentes reclamacdes sdo mais relacionadas a destinacdo a qual as pessoas utilizam as
midias sociais, como uma forma de compartilhamento das suas experiéncias pessoais.
Neste caso, como 0 combustivel € um insumo basico para os meios de transporte, entdo
0s seus Vvalores afetam os usuarios diariamente e de forma direta.

Mas, a diferenca que deve ser mais observada, pois confere significado a esta

pesquisa, sao as outras categorias que variam de um periodo ao outro e 0s seus temas.
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Essas variacOes insinuam alteracdo de percepc¢édo da reputacdo da Petrobras, levando em
consideragdo que, no primeiro periodo foram identificados, dentre todas as categorias,
mais elogios ou defesas a Petrobras e busca de informagdes. Diferente do segundo
periodo, quando foram encontradas mais reclamacGes ou criticas a corrupcdo e
comentarios de cunho politico.

Abaixo é apresentada a andlise de conteudo dos comentérios, que foram
concentradas em dois periodos. Primeiramente, serdo apresentadas a anélise do periodo
anterior a crise e posteriormente a analise referente ao periodo de crise. Apos as analises,

este trabalho apontou algumas consideracdes.

5.2.1 Andlises referentes ao periodo anterior a crise
Busca de Informagdes

Os comentarios enquadrados na categoria busca de informagdes sdo
manifestacdes que buscam esclarecer dividas e obter informacdes gerais ou especificas.
Foram encontrados 1.415 comentarios dos 11.991 referentes ao periodo, 0 que equivale
a11,8% do total.

A busca de informacgdes nos perfis oficiais das empresas nas redes sociais €
dindmica comum e muito positiva para as corporaces (FORNI, 2015), isso porque as
informacdes divulgadas nos canais de comunicacdo oficiais correspondem ao que é do
interesse das empresas transmitir. Entdo, as pessoas que tem acesso a essas informacdes
estdo tendo contato direto & mensagem da prépria empresa, 0 que diminui a quantidade
de conteGdos incorretos, rumores e, consequentemente, a necessidade de a empresa
corrigir, desmentir informacfes erradas ou até mesmo ser prejudicada por possiveis
imprecisoes.

Dentre os 1.415 pedidos de informacdes identificados, 344 foram respondidos
diretamente pela Petrobras. Foi observado, que as respostas sdo padronizadas e
previamente preparadas. A Unica personalizacdo feita pela estatal na interagdo com os
usuarios é trata-los pelo nome.

Dentre os questionamentos mais recorrentes identificados pela andlise dos
comentarios, estdo:

a) Questionamentos quanto aos critérios de definicdo do preco dos combustiveis,

datas de alteracdo e composicao deles;

b) Questionamentos quanto ao programa de fidelidade da rede de postos

Petrobras, Premmia, suas agdes promocionais, prémios, regras e problemas;
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c) Questionamentos quanto ao valor investido na compra da refinaria de
Pasadena e sua possivel supervalorizacao;

d) Questionamentos quanto a finalidade de investimentos da estatal e as suas
contribuigdes para a dimuicao no preco dos combustiveis para a populagéo;

e) Questionamentos quanto as acdes promocionais da Petrobras;

f) Questionamentos quanto a exploracdo do pré-sal, seus investimentos e
ganhos.

Elogio ou defesa

Os comentérios enquadrados na categoria elogios ou defesa sdo manifestacdes que
expressavam um elogio ou incentivo a Petrobras, por acdes desenvolvidas ou apoiadas
por ela, pelos seus funcionarios e tecnologias. Nesta categoria foram criadas cinco

subcategorias, que serdo exploradas a seguir:

A Petrobras de forma geral

Os comentarios enquadrados nesta subcategoria manifestaram elogios a marca ou
aempresa como um todo. De todas as categorias ou subcategorias existentes nesta analise,
essa e a de reclamacdes e criticas a Petrobras séo as que contribuem mais explicitamente
para a identificacdo da percepcéo de reputacéo porque falam diretamente da Petrobras, da
sua marca e credibilidade.

A defesa da marca pelos usuarios mostra a fidelidade deles em relacdo a empresa
e o elogio demonstra admiracdo, duas caracteristicas que ddo as empresas inumeras
vantagens, entre elas algumas essenciais para um momento de crise (FORNI, 2015),
como: ter uma maior e melhor percepcdo por parte dos stakeholders, reagfes mais
elasticas as acOes da empresa e oportunidade de explicar e tentar solucionar problemas
antes da condenagdo massiva, além de uma menor vulnerabilidade a crises (KELLER,
2006).

No primeiro periodo analisado, antecessor a crise, 1.996 comentarios foram
enquadrados nessa subcategoria, equivalente a um total de 16,4% do total de 11.991
textos, o que a classifica como a segunda subcategoria com maior nimero de comentarios
dessa pesquisa.

Em um tentativa de identificar as peculiaridades pela qual a Petrobras é
positivamente reconhecida e elogiada, durante a aplicacdo do formuléario de pesquisa,

foram verificados e isolados os termos utilizadas para enaltecer a estatal. Depois disso,
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foi utilizado a ferramenta Wordle, desenvolvida para a criacdo de recursos visuais onde
as palavras recebem maior destaque de forma proporcional a quantidade de suas
repeticdes em um texto. Essas ilustragdes sdo denominadas de nuvens de palavras, e a
desenvolvida com os termos encontrados por mais vezes nesta categoria pode ser

visualizados na Figura 14, a seguir.

Figura 14 — Termos mais frequentes na categoria elogio e defesa a Petrobras antes da

crise
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Fonte: desenvolvido pela autora (2018)

Na observacdo dos termos positivos mais frequentes fica evidente quais sao 0s
atributos mais elogiados e percebidos pelos usuarios que se manifestaram antes da crise,
porque sdo os maiores na figura. No total, foram reconhecidos 3.982 termos positivos e 0
que chama atencdo ao observar a figura é a carga de patriotismo associada a empresa.

O orgulho em relacdo a Petrobras também pode ser verificado em alguns usuarios
identificados ao longo da anélise, os quais vamos chamar de defensores da Petrobras. Eles
foram classificados assim, por se manifestarem no intuito de defender e proteger a
Petrobras com frequencia. Na tentativa de estabelecer um critério para a identificacao
desses usuarios, foi considerado um minimo de dez manifestacbes em defesa da
companhia.

No total, foram identificados 47 defensores da Petrobras neste periodo de analise.
Dois deles se manifestaram 10 vezes em defesa da estatal e a usuaria que mais vezes
defendeu a Petrobras se manifestou 31 vezes. O destaque a esses numeros nao € um fator
essencial a essa pesquisa, mas pode denotar uma demonstracao de fidelidade a empresa,

uma das caracteristicas de reputacéo elevada e, portanto, relevante para este trabalho.
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Essas defesas sdo caracterizadas pela confrontacdo de qualquer argumento negativo
relacionado a Petrobras e ao descolamento dela em relacdo as acusacdes e criticas,
transferindo a culpa ou responsabilidade por qualquer problema ou erro a terceiros que
ndo a empresa. Os principais temas que sofreram intervencdo em defesa da Petrobras,
neste periodo de anélise, foram:

a) Questdes referentes aos combustiveis;

b) Questdes referentes a exploragdo de petroleo e o seu destino;

c) Questdes referentes as acusacdes de praticas irregulares por parte da empresa e

seus empregados;

d) Questionamento do patrimonio da Petrobras e a sua importancia para o Brasil.

Alguns dos temas identificados ndo se referem & marca Petrobras, como as questdes
referentes aos combustiveis, mas o conhecimento equivocado de que é da Petrobras a
atribuicdo de toda e qualquer responsabilidade relacionada a combustiveis no Brasil afeta
a empresa diretamente, como pode ser observado na andlise dos comentéarios. Sendo
assim, foi considerada adequada a inclusdo do tema a fim de elucidar quais sdo os
principais topicos de defesa da Petrobras por parte dos usuarios identificados como

defensores pela quantidade de intervences em nome da empresa.

Funcionarios da Petrobras

Os comentarios enquadrados nessa subcategoria manifestaram elogios aos
empregados componentes do corpo técnico da empresa, independentemente do cargo ou
nivel de hierarquia que eles ocupem. Durante o periodo anterior a crise, foram
identificados 36 comentarios pertencentes a essa subcategoria, de um total de 11.991, ou
seja, equivalente a 0,3% da totalidade.

Cabe destacar que o numero de comentarios que elogiam e defendem os
profissionais da Petrobras é maior que os especificados aqui, porém muitos deles foram
enquadrados na categoria de comentarios sobre concursos e empregos devido a estes
serem os temas principais desses comentarios.

Na anélise de todos os comentarios dessa categoria, foi possivel constatar uma
similaridade expressiva entre todos os textos. Em todos os casos, a admiragdo pelo corpo
de funcionérios é expressada ressaltando a qualidade e o alto nivel de qualificacdo dos
empregados, assim como o diferencial que eles agregam a companhia.

Em nenhum dos comentarios desta subcategoria foi individualizado um Unico

funcionario especificamente. Assim como ndo foram identificadas manifesta¢cbes como
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sendo dos proprios funcionarios da Petrobras ou de suas familias. Os elogios sempre
foram objetivos e dirigidos aos empregados que compdem a Petrobras de uma forma
geral.

Os elogios aos empregados da companhia sdo mais recorrentes em postagens
sobre concursos e empregos, como abertura de concursos, selecdes para estagiarios e
trainees, além de publicacdes que reforcam o sucesso da companhia com destaques a
profissionais que trabalham na Petrobras, como foram os casos dos posts sobre prémios

por inovacdes e invencdes tecnoldgicas que deram certo.

Tecnologia desenvolvida

Esta subcategoria agrega comentarios que elogiam e/ou defendem as tecnologias
desenvolvidas pela Petrobras. Com 719 textos analisados no periodo anterior a crise, ou
seja, 6% do total dos 11.991 comentarios desse momento, as tecnologias desenvolvidas
sdo um orgulho ndo s para a Petrobras, mas para 0s Usuarios que se manifestaram no
Facebook da companhia.

Todos os comentarios foram coletados a partir de um Gnico post que divulgava a
criacdo de um sistema automatizado para evitar vazamentos em grandes profundidades.
Entre os temas principais dos elogios encontrados, estao:

a) A contribuicdo para o desenvolvimento do setor petroquimico;

b) A comemoracao das inovacdes brasileiras;

c) O enaltecimento da invencdo e 0s ganhos que ela pode gerar para a Petrobras;

d) O fato da estatal preferir investir em novidades brasileiras, ao invés de procurar

por opcdes internacionais;

e) Aos profissionais da Petrobras que se dedicaram aos projetos.

A estatal, por sinal, recebe os créditos pelos avangcos na maior parte das
manifestagbes, como provedora de investimentos e incentivo na idealizagdo e

desenvolvimento de novas solugdes.

Apoios esportivos e culturais

Os comentarios enquadrados nessa subcategoria manifestaram elogios ou
defenderam os apoios esportivos ou culturais, como patrocinios a atletas e categorias
esportivas ou eventos culturais, como exposic¢des de arte, teatro, apresentacdes musicais,
publicacdes de livros etc. No momento anterior a crise, foram encontrados 83 comentarios

de um total de 11.991, o que equivale a 0,7% deste nimero.
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Diferentemente de outras categorias, cuja identificacdo de comentarios acontece
independente do tema dos posts, 0s comentérios sobre apoios esportivos e culturais sé
foram encontrados nas publica¢Oes dedicadas ao tema. Outra observacgéo foi que os apoios
esportivos recebem a maior quantidade de elogios dessa categoria, enquanto 0s apoios
culturais recebem o maior nimero de defesas. Isso ocorre porgque 0s apoios ao esporte sdo
naturalmente bem avaliados pelas pessoas que se manifestaram e ndo precisam de defesa.
O que ndo acontece com 0s apoios a cultura, que séo recebidos de forma positiva também,
mas ocasionalmente foram encontrados comentarios com questionamentos quanto a
selecao de um projeto em detrimento de outros.

O conteudo dos comentarios é, em geral, simples e curto, o suficiente apenas para
expressar aprovagdo aos incentivos esportivos e culturais, manifestar desejo de estar
presente nos eventos e a vontade de ter acesso aos produtos culturais.

E importante destacar que a quantidade de comentarios que elogiam ou defendem
0s apoios esportivos € maior, mas que varios deles foram enquadrados na categoria busca
de informacgdes ou na subcategoria outros pelos seus temas principais serem mais
compativeis com aquelas categorias e subcategorias. Essa observacdo ocorreu,
principalmente, em postagens sobre o patrocinio da Petrobras nas competicGes das
categorias de automobilismo Formula Truck e Férmula 1. Isso porque a estatal faz
concursos ou sorteios de ingressos para as competi¢cfes das duas categorias como
premiacdo de cadastrados no programa de fidelidade da Petrobras. Entdo, varias
manifestacdes sdo focadas no melhor esclarecimento e busca de informacGes sobre 0s
concursos e sorteios, ou também sobre o Premmia. Independentemente disso, muitos

deles também contém elogios ou defesas aos apoios esportivos realizados pela empresa.

Outros

Os comentarios enquadrados nesta subcategoria manifestaram elogios ou defesas
a qualquer outro tema que néo esteja englobado em uma das subcategorias apresentadas
anteriormente. A quantidade de textos enquadrados nesta subcategoria no periodo
anterior a crise é de 168 comentarios de um total de 11.991, o equivalente a 1,4% dessa
totalidade.

Dentre os temas principais abordados nesses comentarios, que pertencem ao
primeiro momento de estudos deste trabalho, est&o:

a) Elogios e defesas por premiagdes em que a Petrobras foi destaque;

b) Elogios e defesas aos ganhos financeiros da Petrobras;
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c) Elogios e defesas a parceiros da Petrobras;
d) Elogios e defesas relacionados & Comissdo Parlamentar Mista de Inquérito
(CPMI) instaurada para investigar a compra da refinaria de Pasadena.

Colaboracgdo em resposta a outros usuarios

Os textos enquadrados nesta categoria sao respostas de um usuario a outro ou
respostas da Petrobras aos usuarios. A principio esses comentarios poderiam ser
enquadrados em outras categorias desta analise, porque os seus temas sdo contemplados
no formulario de pesquisa. Porém, a intencdo de especificar a troca de mensagens entre
0s membros das redes sociais foi pensada desde o principio para analisar se o perfil da
estatal no Facebook cumpre o papel de rede social; isto €, se existe troca entre 0s
componentes dessa rede.

Para essa analise, primeiramente foram identificados os comentarios que atendiam
ao requisito de interacdo entre dois usuarios. Quando feito isso, percebeu-se que o dialogo
entre usuarios e a troca de informagdes entre eles, so ocorria de duas formas. Uma era por
meio da busca de conflito, onde um usuario contestava a mensagem de outra pessoa e
emitia uma opinido divergente. Esses comentarios foram separados e serdo analisados em
outra categoria, devido a frequéncia em que os conflitos foram percebidos. Outra forma
de dialogo observada sdo respostas de um usuario a outro, situacdo identificada 360 vezes
neste primeiro periodo de analise, o que equivale a 3% de 11.991.

A analise mostrou que essas respostas acontecem no intuito de complementar ou

corrigir uma informacdo expressada por um usuario, ou compartilhar uma experiéncia em
comum entre eles. No entanto, foi observado que esses didlogos ndo se desenvolvem,
porgue ndo ocorre uma conversa em Si, apenas um usuario se manifestando sobre o
contetdo divulgado por outro. Raramente foi encontrado um terceiro comentario como
continuacao desse dialogo.
Assim, foi considerado que o perfil da Petrobras no Facebook cumpre muito
precariamente o papel de rede social. Isso ocorre porque hd pouco engajamento nos
comentarios e a maior parte ndo tem mais do que um engajamento. A interacdo pacifica
que existe, é entre a Petrobras e alguns poucos usuarios que respondem aos comentarios.
Busca de conflito

Os textos enquadrados nesta categoria Sd0 comentarios que ultrapassam o
guestionamento, o elogio, a critica, a conduta pacifica e demonstram falta de respeito para

com a opinido de outros usuarios. Sdo insultos, cobrancas agressivas, polémicas etc. Esses
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comportamentos foram observados com frequéncia dentre os comentarios do Facebook
da Petrobras e representaram a forma mais recorrente de contato entre dois usuarios do
perfil oficial da estatal no Facebook.

No total, foram encontrados 623 comentarios, de um total de 11.991, o equivalente
a 5,2% do total registrado para 0 momento, onde pode ser observado tal comportamento.
Os temas principais desses comentérios sdo 0s mais variados e poderiam estar
enquadrados em todas as outras categorias do formulario de anélise deste trabalho, porém
a especificacdo desta categoria foi pensada, primeiramente, para evidenciar um
comportamento tdo frequente dentre as manifestagdes do Facebook da Petrobras.

Entre os comentarios enquadrados nessa categoria é possivel identificar
defensores fanaticos e criticos severos da empresa. Essa polaridade expressiva € capaz de
demonstrar os principais argumentos daqueles que defendem a empresa e daqueles que a
criticam, o que é importante para descobrir as inquietacdes e crencas desses usuarios e
possivelmente de outros, ja que o comportamento que pode ser observado no ambiente
virtual € o mesmo que o observado em redes de contato fora desse espa¢o, como na vida
real das pessoas (CASTELLS, 2000). Na analise dos comentarios foram observados
argumentos repetitivos e eles serdo expostos a seguir.

Quadro 02 — Argumentos usados com frequencia entre criticos e defensores

Argumentos

Defensores da Petrobras
N&o é a Petrobras que estabelece os precos
dos combustiveis, assim como ndo é ela

Criticos a Petrobras
Precos altos dos combustiveis como forma
de ganhar mais dinheiro, a maior

preocupacdo da Petrobras. Sendo que,
para acumular mais lucro a empresa usa
estratégias como  misturar  outros
componentes aos combustiveis e importar
combustiveis, quando frequentemente
divulga recordes de exploracdo de barris.

que regula os valores, 0s componentes e a
distribuicdo dos combustiveis no Brasil. A
culpa dos altos precos é sé sistema de
tributacdo brasileiro e a gasolina, maior
alvo das reclamacdes, ndo € cara no Brasil
se 0 seu preco for comparado com o de
venda em outros paises no mundo.

Continua na préxima pagina -

81



Quadro 02 — Argumentos usados com frequencia entre criticos e defensores

< continuacgdo da pagina anterior

Argumentos

Criticos a Petrobras

Defensores da Petrobras

A exploracdo de bacias do pré-sal, assim
como os leildes de direitos promovidos
pela Agéncia Nacional de Petroleo (ANP)
para a area de Libra, estdo exaurindo com
as reservas de petroleo no Brasil e
deixando outros paises aproveitarem dos
recursos naturais brasileiros. Os unicos
que perdem com isso sdo os brasileiros,
porque estdo sendo explorados por
empresas estrangeiras, vendo o petroleo
nacional acabar e ndo recebem qualquer

A exploracdo de bacias do pré-sal, assim
como os leildes de direitos promovidos
pela Agéncia Nacional de Petroleo (ANP)
para a area de Libra, representam marcos
historicos na identificacdo e exploragéo de
petréleo no mundo. O que trard muitos
beneficios ao Brasil e aos brasileiros,
como destinacdo de parte dos recursos
financeiros para investimentos na salde e
educacdo do pais, além de ganhos
especificos para estados e municipios

retorno pelos recordes de extracdo de
petroleo registrados pela Petrobras, ja que
nada é usado para abater os precos dos
combustiveis pagos pelos brasileiros.
Fonte: elaborado pela autora (2018).

produtores.

Através da analise, € possivel enxergar que o discurso daqueles se manifestavam
a favor da Petrobras, era 0 mesmo propagado pela companhia nos textos encontrados no
site oficial da estatal ou em publica¢es feitas por ela no Facebook. Essa observacao ndo
pode ser feita com o discurso daqueles que criticaram a estatal, que expdem argumentos

diferentes dos propagados pela comunicagao da Petrobras.

De cunho politico

Os textos engquadrados nesta categoria sao manifestacdes de contetudo politico,
envolvendo a Petrobras ou apenas assuntos politicos alheios a empresa. Essa categoria
enquadrou 7,9% dos 11.991 comentarios referentes ao primeiro periodo de analise, um
total de 947 manifestacoes.

Os comentarios com tema principal de cunho politico sdo manifestacfes de
posicionamento politico, protestos contra politicos especificos, desabafos sobre a
indignagdo com a politica brasileira e a exteriorizagdo da insatisfagdo com a situa¢éo do
pais. Nesta categoria ndo serdo expostos as principais questdes ou argumentos
encontrados porgue apés todos os comentarios terem sido analisados, nao foi considerado

que este conteudo acrescente significado a esta pesquisa.
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Concursos e empregos

Os textos enquadrados nesta categoria s&o comentérios sobre 0s concursos de
selecdo de profissionais para a Petrobras. S&o usuarios interessados em fazer parte do
corpo de empregados da estatal buscando informacGes ou apenas expressando a vontade
de trabalhar na Petrobras. Outras manifestacdes sdo de pessoas que esperam para assumir
vagas de concursos que ja ocorreram durante o periodo de estudo.

Antes da crise, 0S comentarios sobre concursos e empregos eram 0 quarto em
quantidade de manifestacdes. Nesse periodo, foram encontrados 1.235 textos do total de
11.991, o equivalente a 10,3%. Todos eles demonstram desejo de trabalhar na companhia,
seja atraves de perguntas sobre a abertura de sele¢do ou simplesmente por manifestacoes
dessa vontade. Em alguns casos sdo ex-funcionarios, profissionais temporarios e
estagiarios, que trabalharam ou que trabalham temporariamente na Petrobras e
escreveram depoimentos das suas experiéncias, expressando a vontade de voltarem ou se
tornarem concursados.

A habilidade de ser atrativa para o0 mercado de trabalho e ser considerada um
grande objetivo na carreira de profissionais sao caracteristicas de uma reputacdo positiva.
As pessoas ndo sonham em trabalhar em empresas conhecidas por préaticas incorretas. O
fato dessa categoria ter sido a quarta em nimero de comentarios, e que todos eles eram
manifestacOes de interesse em ser parte da empresa, mostra uma percepgao positiva da

Petrobras nesse periodo.

Reclamagdes ou criticas

Os comentarios enquadrados na categoria reclamagBes e criticas sdo
manifestacGes negativas sobre a Petrobras, a corrupgdo, as praticas de gestdo, 0s
combustiveis, 0s gastos da estatal, entre outros temas reunidos na subcategoria
denominada “outros”. Esses temas correspondem as reclamacdes e criticas mais comuns
identificadas nos comentario analisados e por isso formam as cinco subcategorias, que

serdo desenvolvidas e exploradas a seguir:

Corrupcgéao

A interpretacdo dos comentarios para a identificacdo da categoria ou subcategoria
a qual eles deveriam ser enquadrados neste trabalho exigiu uma analise cuidadosa para
uma maior isencdo e precisdo do resultado. Isso porque, varios comentarios do corpus

poderiam ser enquadrados em mais de uma categoria do formulario de pesquisa por se
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referirem a mais de um tema. No caso desta subcategoria, 0 enquadramento foi ainda mais
dificil porque a maioria dos comentérios que abordaram a pratica de corrup¢do, também
abordaram politica, que é tema principal de uma outra categoria especifica neste trabalho.

Porém, desde o principio era intencdo desta pesquisa explorar ao maximo assuntos
relacionados diretamente com a Petrobras para compreender a percepcao da estatal.
Entdo, quando foi observada uma grande quantidade de comentarios que reclamavam ou
criticavam especificamente as denuncias de corrupgdo, lavagem de dinheiro e crimes
relacionados ao esquema formado dentro da Petrobras, foi criada esta subcategoria,
principalmente para que os comentarios que fossem dedicados a um acontecimento da
Petrobras ndo fossem misturados aos textos sobre politica de uma forma geral.

Dessa forma, foram identificadas 995 manifestagdes com esse perfil, o que
corresponde a 8,3% dos 11.991 comentarios. Estes comentarios abordam principalmente
0 suposto superfaturamento da compra da refinaria de Pasadena pela Petrobras. O valor
pago foi de US$ 360 milhGes para ter apenas 50% das a¢des (US$ 190 milhdes pelos papéis e
US$ 170 milhdes pelo petrdleo que estava em Pasadena), sendo que a empresa belga Astra
Oil comprou 100% da refinaria por US$ 42,5 milhdes um ano antes. O custo total ficou ainda
maior para a Petrobras, porque o contrato determinava que, em caso de desacordo entre as
duas empresas, a outra parte seria obrigada a adquirir o restante das agdes, 0 que ocorreu em
2008, quando a Petrobras foi obrigada pela justica a comprar 0s 50% restantes das acGes da
refinaria. Em 2013, a suspeita de superfaturamento foi denunciada pela imprensa e no mesmo
ano foi criada uma Comissdo Parlamentar Mista de Inquérito (CPMI) para investigar a
dendncia, 0 que gerou uma série de reacdes contrarias a Petrobras.

Dos 995 comentarios, 759 criticavam a Petrobras pela compra, mas creditavam a
culpa do superfaturamento a politicos envolvidos, uma tentativa de isolar a Petrobras dos
eventos negativos, atribuindo a politicos especificos a responsabilidade pelos danos. Os
236 restantes criticavam ou reclamavam da corrupcao na empresa sem citar a compra da
refinaria de Pasadena ou abordavam outras praticas criminosas.

Outra analise feita por esta pesquisa, mas que nao envolve os comentarios, foram
a quantidade de posts publicados pela Petrobras para esclarecer e se justificar sobre
possiveis irregularidades envolvendo a companhia. Ao todo, foram encontradas 15
publicacdes dedicadas a esclarecer a compra da refinaria de Pasadena, as providéncias
que estavam sendo tomadas para investigar o suposto superfaturamento e as explicagoes
da ent&o presidente da estatal, Graga Foster, na CPMI criada no Congresso Nacional para

investigar a compra.
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Todos esses posts sdo, na verdade, chamadas para que o usuario leia os
esclarecimentos no blog da estatal, chamado de Fatos e Dados. Todos possuem
exatamente 0 mesmo padrdo. Um imagem da refinaria, ou uma imagem da presidente
Graca Foster, nos casos dos comunicados feitos por ela, com a chamada e um link de

acesso ao contetdo. Os textos sdo formais e seguem o padrao de comunicado.

Praticas de gestao
Os comentéarios enquadrados na subcategoria praticas de gestdo sdo criticas as
praticas e as decisdes adotadas pela empresa, assim como aos seus dirigentes e
funcionérios. Aqui foram enquadrados 180 comentarios de um total de 11.991, o
equivalente a 1,5% dessa totalidade.
Dentre os temas criticados mais encontrados neste periodos, estao:
a) Criticas sobre 0 uso do petroleo explorado pela Petrobras;
b) Criticas a escolha de fornecedores de pecas para a construcdo e montagem de
plataformas. Os comentérios relatam uma serie de problemas, atrasos e um
maior custo final;

c) Criticas a gestdo do programa de fidelidade da Petrobras, o Premmia.

Combustiveis

Os comentarios engquadrados na subcategoria de combustiveis apresentam criticas
e reclamacdes sobre 0s precos ou qualidade dos combustiveis. Essa é a categoria com 0
maior nimero de comentarios em toda esta pesquisa, independentemente do periodo. Dos
87.630 comentarios coletados do Facebook oficial da estatal, 22.180 correspondem a
essas reclamagdes.

Durante a analise, foi observado que o conteudo dos comentéarios é praticamente
o0 mesmo. A diferenca estd na forma como a critica é feita. Enquanto alguns usuarios
elaboram um texto maior, com argumentos e dados, outros manifestam apenas o seu
descontentamento com o0s pre¢os ou composi¢éo dos combustiveis.

No periodo anterior a crise, 3.621 comentarios foram enquadrados nesta
subcategoria, 30,2% dos 11.991 totais. Destes, 3.613 reclamavam dos precos da gasolina,
seis sobre o0s precos dos combustiveis em geral e um sobre a qualidade do combustivel
brasileiro.

Outra observagdo feita foi que varios usuérios relacionam o valor dos

combustiveis apenas a Petrobras, e ao estarem insatisfeitos com os precos, também ficam
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com a companhia. O que gera um descontentamento de varios usuarios com a estatal e
como consequéncia, muitas criticas. Porém, esse descontentamento em relacdo a
Petrobras pode ser motivado por uma falta de informacéo, ndo suficientemente corrigida
pela Petrobras. O que acaba por criar um desgaste na relacdo entre muitas pessoas e a
estatal. Isso porgue, diante de tantas reclamacGes e criticas sobre 0 mesmo tema, a atitude
da Petrobras ¢ ocasionalmente fazer publicagdes com chamadas “Composi¢ao de pregos
da gasolina: saiba como funciona”, “Composi¢ao dos pregos dos combustiveis: saiba
como funciona” com links para as explicacbes que se encontram no site oficial da
Petrobras.

Segundo informaces do site da Petrobras, o mercado dos combustiveis no Brasil
é regulamentado pela Agéncia Nacional do Petr6leo (ANP) e pela Lei Federal 9.478/97,
que flexibilizou o monopdlio do setor petréleo e gas natural, até entdo exercido pela
Petrobras, o que possibilitou a livre concorréncia no mercado de combustiveis no pais
desde 2002. Dessa forma, as importacdes de gasolina foram liberadas e 0 preco passou a
ser definido pelo préprio mercado (Petrobras, 2017).

O preco que a Petrobras pratica ao comercializar a gasolina para os distribuidores
é composto por dois fatores. O primeiro é o valor do produto Petrobras e o segundo sdo
os tributos cobrados pelos estados (ICMS?’) e pela Unido (CIDEZ, PIS/PASEP? e
Cofins®), que correspondem a 59,2% do preco do litro da gasolina. Entdo, se a empresa
divulgasse mais enfaticamente essa informacao, ao invés de apenas publicar mensagens
“Conheca como sdo calculados o prego da gasolina”, com um link para o site da Petrobras,
0 desgaste seria evitado.

Ao entender que a cadeia de formacdo do pregco da gasolina é composta por
diversas parcelas, fica facil perceber que qualquer alteracdo em pelo menos uma delas

tera reflexos, para mais ou para menos, no preco que o consumidor da gasolina pagara

27 Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servicos (ICMS), imposto varia de acordo com o estado, de
25% a 34% do valor do litro da gasolina. Disponivel em:
http://www.fecombustiveis.org.br/revendedor/tributacao/. Acessado em: 02/02/2018.

28 Contribuicbes de Intervengdo no Dominio Econdmico (CIDE), imposto federal, tributacdo de R$
0,1000/litro. Disponivel em: http://www.fecombustiveis.org.br/revendedor/tributacao/. Acessado em:
02/02/2018.

29 Programa de Integracéo Social (P1S) e Programa de Formagéo do Patriménio do servidor Publico (Pasep),
contribuicdes  sociais, impostos federais tributacdo R$  0,7925/litro. Disponivel em:
http://www.fecombustiveis.org.br/revendedor/tributacao/. Acessado em: 02/02/2018.

30 Contribuigdo para Financiamento da Seguridade Social CONFINS), imposto federal, tributagdo em
conjunto com PIS/PASEP. Disponivel em: http://www.fecombustiveis.org.br/revendedor/tributacao/.
Acessado em: 02/02/2018.
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nos postos revendedores. Esse processo ndo é controlado pela Petrobras e nem sua
responsabilidade. A falta desse conhecimento e o dano a imagem que issO gera na
Petrobras constituem algumas das constatacfes desta anélise.

Gastos

Os comentérios enquadrados na subcategoria de gastos apresentam criticas e
reclamacdes sobre as quantias gastas em investimentos, contratos, ou qualquer outra agcao
da companhia, assim como publicidade, patrocinios, eventos etc. No primeiro momento
de pesquisa, antes da crise, foram encontrados 492 comentarios que abordavam os gastos
da companhia como tema principal, o equivalente a 4,1% dos 11.991.

Durante a analise desses comentarios, foram observados os temas mais frequentes
dentre as reclamacdes antes da crise:

a) Valor de compra da refinaria de Pasadena, Texas, Estados Unidos;

b) Valor investido em parte da constru¢cdo da refinaria de Abreu e Lima,
Pernambuco, que estd com as obras paradas devido a falta de recursos
financeiros.

A Petrobras

Os comentarios enquadrados nesta subcategoria manifestaram criticas a marca ou
aempresa como um todo. De todas as categorias ou subcategorias existentes nesta analise,
essa é umas das que mais contribuem para a identificacdo da percep¢do de reputacdo
porque fala diretamente da Petrobras e da sua marca.

Neste periodo de anéalise, 72 comentérios foram enquadrados nessa subcategoria,
equivalente a 0,6% do total de 11.991 textos, o que a classifica como a segunda
subcategoria com menor nimero de comentarios.

Se comparados com o nimero de manifestacdes que continham elogios ou defesa
a Petrobras, a diferenca é 27 vezes inferior a quantidade de elogios, que registrou o
segundo maior nimero de comentarios.

Ao contrario da subcategoria de elogios e defesas a Petrobras, onde foram
identificados 47 defensores da estatal que se manifestavam repetidamente em defesa da
companhia, aqui ndo foram identificados usuarios especificos que se manifestaram no
minimo 10 vezes para criticar diretamente a empresa. As criticas de forma repetitiva pelo
mesmo usuario foram sim observadas nesta pesquisa, mas em outras categorias, como a
de busca de conflito, a de cunho politico e a de criticas e reclamacdes referentes aos

combustiveis.
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Entdo, foi percebido que a maioria dos usuarios que fizeram criticas diretamente

a Petrobras usaram as redes sociais oficiais da estatal como mural de divulgacao das suas

ideias. 1sso porque, na maioria dos casos observados, 0s usuarios apenas deixaram um

comentario com criticas a empresa e nao se engajaram em qualquer dialogo com outros
membros dessas redes sociais.

Para identificar as peculiaridades pela qual a Petrobras é criticada, foram verificados

0s termos utilizados para descrevé-la nos comentérios desta subcategoria. Os mais

frequentes podem ser observados nas nuvens de palavras da Figura 15:

Figura 15 — Termos mais frequentes na categoria criticas e reclamac6es a Petrobras
antes da crise
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Fonte: desenvolvido pela autora (2018).

Através da imagem da Figura 15, a visualizagdo das criticas mais frequentes para
descrever a estatal no periodo de 30 de agosto de 2013 a 16 de marco de 2014 se torna
mais nitida. Feita no intuito de dar maior destaque aos termos usados para criticar a
Petrobras. Nota-se que as palavras de maior destaque se referem a prética ilegais e foram
encorajadas pelo suposto superfaturamento da compra da refinaria de Pasadena.

Outros

Os comentarios enquadrados nesta subcategoria manifestaram criticas ou
reclamacdes a qualquer outro tema que nao esteja englobado em uma das subcategorias
apresentadas anteriormente. Foram encontrados 168 comentarios de um total de 11.991,
0 equivalente a 1,4% dessa totalidade.

Os temas mais abordados nos comentarios desta categoria, sao:
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a) Criticas e reclamagdes sobre o programa de fidelidade da rede de postos
Petrobras;
b) Criticas e reclamacgdes sobre o dano provocado ao meio ambiente pela
Petrobras e pelas subsidiérias;
c) Criticas e reclamacbes sobre problemas nos cartdes Visa Internacional
Petrobras;
d) Criticas e reclamacdes sobre a demora dos retornos de protocolos abertos no
servigo de atendimento ao consumidor da companhia.
Outros
Para finalizar as categorias de anélise, foi elaborado o item geral denominado aqui
de outros, que corresponde a qualquer outra tematica ndo abordada nos demais itens do
formulério de pesquisa. A quantidade de textos enquadrados nesta categoria no periodo
anterior a crise é de 108 comentarios de um total de 11.991, o equivalente a 0,9% dessa
totalidade.
Na observacéao destes comentarios foram observadas as seguintes tematicas:
a) Oferta de servicos autbnomos alheios a Petrobras ou a area petrogquimica;
b) Gostos, caracteristicas, comportamentos caracteristicos e preferéncias dos
brasileiros;
c) Explicages técnicas ou ndo sobre o petréleo, a gasolina, o etanol, a atividade
de extracdo de recursos naturais;
d) Pedidos para aumentar o nimero de seguidores;
e) Experiéncias de trabalho em outras petroquimicas que ndo a Petrobras;
f) Relatos pessoais sobre temas alheios a estatal.

Em um contexto geral, a analise do primeiro periodo de pesquisa mostrou que o
preco dos combustiveis foi 0 tema mais abordado no perfil da Petrobras e que a empresa
ndo se posicionou suficientemente para esclarecer o assunto. O que, de certa forma,
também ocorre nos esclarecimentos do suposto superfaturamento da compra da refinaria
de Pasadena. Foi observado que a empresa publicou 15 posts para esclarecer o tema,
porém nenhum deles apresentava contetido, apenas chamadas para o blog Fatos e Dados.
Dessa forma, € possivel identificar um padréo de comunicacéo da Petrobras no Facebook.
Juntando as 344 respostas padronizadas aos pedidos de informagfes dos usuarios, a

ocultacdo no caso das inimeras manifestacBes negativas em relacdo ao preco dos
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combustiveis e o0 esclarecimento da compra da refinaria de Pasadena através de textos
somente no blog.

Apesar disso, foi constatado que a percepcao da Petrobras era positiva, o que pode
ser visto com o numero de comentario dedicados a elogiar a estatal, 1.996 contra 72 que
a criticavam. As palavras mais utilizadas para enaltecer a Petrobras nesse periodo eram:
Melhor, brasileira, gosto, empresa, orgulho, importante, destacando a forma patriética
que a Petrobras € vista.

O orgulho a estatal também foi percebido com a identificacdo de 47 usuarios,
chamados por este trabalho de defensores, que se manifestaram por no minimo 10 vezes,
confrontando qualquer argumento negativo relacionado a Petrobras. Ainda observando
os elogios a estatal, os itens mais reconhecidos da empresa foram o corpo de funcionarios
e a tecnologia desenvolvida pela Petrobras. Sendo que, 10,3% de todos os comentarios
foram dedicados ao interesse em trabalhar na companhia.

Todas as observacGes encontradas mostram que no periodo de 30 de agosto de
2013 a 16 de margo de 2014, a Petrobras sofreu com as criticas a compra da refinaria de
Pasadena e o alto preco dos combustiveis, porém a empresa continuou com a mesma
estratégia de comunicacdo durante todo o periodo. Em média eram postados 3 posts por
dia, e 10 comentérios por semana. Todos 0s posts e comentarios seguem padrdes de
formatacéo e texto.

No periodo analisado ndo foi percebido nenhuma crise organizacional, assim
como nao foi percebido nenhuma interacdo mais informal como € a caracteristica das

relagdes nas redes sociais.

5.2.2 Analises referentes ao periodo de crise
Busca de Informacdes
No total de 77.652 comentarios correspondentes ao segundo periodo de analise,
2.407 buscavam esclarecer davidas e obter informacoes, o equivalente a 3,1% do total.
Foram encontradas 321 respostas da Petrobras para 0s usuarios e todas elas eram
padronizadas e previamente preparadas. A Unica personalizacdo feita pela estatal na

interacdo com 0s usuarios é trata-los pelo nome.

Dentre as questfes identificadas com maior recorréncia, estao:
a) Questionamentos quanto aos critérios de definigdo do preco dos combustiveis,

datas de alteragéo e composicao deles;
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b) Questionamentos quanto ao envolvimento da Petrobras e seus empregados nas
acOes de corrupgéo investigados pela operacdo Lava a Jato.

c) Questionamentos quanto a as a¢des que a Petrobras pretende tomar para reaver
o dinheiro roubado;

d) Questionamentos quanto aos recordes de barris de petrdleo extraidos do pré-
sal, seus destinos e influéncia no prego dos combustiveis;

e) Questionamentos quanto ao programa de fidelidade da rede de postos

Petrobras, Premmia, suas acfes promocionais, prémios, regras e problemas.

Elogio ou defesa
A Petrobras de forma geral

No total de 77.652 comentarios referentes a todo o periodo, foram encontrados
5.591 manifestacbes que elogiavam a marca Petrobras ou a empresa como um todo, o
equivalente a 7,2% da totalidade. Com isso foi possivel observar uma diminuicao de 9,2%
na porcentagem de comentarios entre o periodo anterior e este.

Essa diminuicdo ndo ocorreu de forma instantanea. E em nenhum momento desta
analise, usudrios dos sites de redes sociais pararam de elogiar ou defender a empresa. O
que foi observado por este trabalho, é que conforme a operacdo Lava a Jato se desenvolvia
e novos fatos e dendncias eram divulgadas, o nimero de criticas aumentava em relagdo
aos elogios.

A continuidade de um numero expressivo de comentarios que elogiavam ou
defendiam a estatal foi causada por, entre outros fatores, um aumento no nimero de
manifestacBes dos chamados usuarios defensores da Petrobras. Neste segundo periodo
de andlise, foram identificados 89 defensores. Destes, apenas um se manifestou 10 vezes,
e a usuaria gque se manifestou mais vezes, fez 54 intervencdes em defesa da Petrobras.

As caracteristicas desses comentérios foram diferentes das encontradas no
primeiro periodo de analise. Antes, foi observado que os usuarios defensores
confrontavam qualquer argumento negativo relacionado a Petrobras. I1sso mudou. Alguns
comentarios ainda negam qualquer problema com a Petrobras e colocam a culpa em
terceiros. Mas a maioria dos comentarios assumem que ha problemas, mas ressaltam a
importancia da estatal e a seriedade dela.

Os principais temas que sofreram intervencdo em defesa da Petrobras foram:
a) Questionamento, menosprezo e ironia em relacdo a Petrobras;

b) Envolvimento da Petrobras no esquema de corrupgéo;
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¢) Questdes referentes aos combustiveis;
d) Questionamento do patrimdnio da Petrobras e a sua importancia para o Brasil,;
e) Questdes referentes ao retorno dos investimentos.

Em um tentativa de identificar as peculiaridades pela qual a Petrobras foi
positivamente reconhecida neste periodo de analise, foram identificados 13.069 termos
para a enaltecer a Petrobras, sendo que os mais frequentes podem ser vistos na imagem
abaixo.

Figura 16 — Termos mais frequentes na categoria elogio e defesa a Petrobras
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Fonte: desenvolvido pela autora (2018)

A palavra superagdo, em evidéncia na nuvem de palavras acima, teve destaque em
campanha de gestdo de crise, veiculada durante este periodo de analise, para reforcar a
sua capacidade em se superar. Apdés o inicio da divulgacdo dessa campanha o0s
comentarios que elogiavam ou defendiam a Petrobras, passaram a usar essa palavra
repetitivamente como forma de apoio. O que pode ter contribuido para a palavra
superacdo ter destaque aqui. Em uma observacéo geral, da nuvem de palavras foi possivel
observar que as palavras em evidéncia sdo associadas ao enfrentamento de um momento

dificil. Como é o caso de superacdo, guerreira e resiliente.

Funcionérios da Petrobras

Foram identificados 78 comentarios que manifestaram elogios aos funcionarios
da Petrobras, de um total de 77.652, o equivalente a 0,1% da totalidade.

Os principais temas dos comentarios eram:

a) A qualidade dos profissionais que trabalham na Petrobras;
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b) A diferenciacdo dos funcionérios de carreira em relacdo aqueles que eram

indicacdes politicas.

Tecnologia desenvolvida
Dos 77.652 comentarios selecionados, 1.320 elogiavam ou defendiam as
tecnologias desenvolvidas pela Petrobras. O comentarios representam 1,7% da totalidade.
Neste periodo foram publicadas duas postagens divulgando novas tecnologias
pensadas e desenvolvidas pela empresa e a maioria das manifestacdes enquadrados nessa
subcategoria sairam de comentarios destes posts. Entre os temas principais dos elogios
encontrados, estéo:
a) A contribuicdo para o desenvolvimento do setor petroquimico;
b) A comemoracao das inovacdes brasileiras;

c) O enaltecimento das invenc@es e 0s ganhos que elas podem gerar para a Petrobras;

Apoios esportivos e culturais

Do total de 77.652 comentarios, 2.174 manifestaram elogios ou defesa aos apoios
esportivos ou culturais, o equivalente a 2,8% da totalidade.

A quantidade de publicacGes identificadas foi de 61 posts, sendo 51 sobre 0s
apoios esportivos e 10 sobre os apoios culturais. Durante os dois periodos de analise deste
trabalho, ndo foram encontradas diferencas no contetido dos comentarios, se comparados
0s textos dos dois momentos de estudo. O observado foi um aumento do ndmero de
manifestacdes com a aproximacdo dos jogos olimpicos do Rio de Janeiro, realizado em
2016, ja que varios dos posts sobre o tema eram dedicados ao apoio a atletas e

modalidades de competi¢Ges olimpicas ou paraolimpicas.

Outros

Os comentarios enquadrados nesta subcategoria manifestaram elogios ou defesas
a qualquer outro tema que nao esteja englobado em uma das subcategorias apresentadas
anteriormente.

Foram encontrados 233 comentarios, de um total 77.652, o equivalente a 0,3% da
totalidade. Dentre os temas principais abordados nestes comentarios que pertencem ao
segundo periodo de estudos deste trabalho, estdo:

a) Elogios e defesas as investigagdes Lava a Jato;
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b) Elogio as prisdes de ex-diretores da estatal;

c) Elogios e defesas ao programa de fidelidade da Petrobras, Premmia;

Colaboracgdo em resposta a outros usuarios

Ao todo foram identificados 932 comentarios, que correspondem a respostas de
um usudrio a outro, de um total de 77.652, o que equivale a 1,2% dessa totalidade.

Na andlise deste periodo, foi observado um aumento no nimero de comentarios e
também na quantidade de usuarios que se manifestavam, em comparagdo ao periodo
anterior. No entanto, a comunicacgéo pacifica entre os usuarios diminuiu. Essa situacédo
ocorreu, segundo a analise deste trabalho, porque a Petrobras passou a se manifestar
menos por meio de respostas aos usuarios. Entdo, as poucas intervencdes que a estatal
fazia nos comentarios passaram a ser mais escassas durante o periodo definido como

momento de crise neste trabalho.

Busca de conflito

Os textos enquadrados nesta categoria sdo comentarios que ultrapassam o
questionamento, o elogio, a critica, a conduta pacifica e demonstram falta de respeito para
com a opinido de outros usudrios. Estes comportamentos foram observados com
frequéncia neste periodo de analise e representaram a forma mais recorrente de contato
entre dois usuarios do perfil oficial da estatal no Facebook.

De 77.652 textos analisados, 8,3% foram enquadrados nessa categoria, um total
de 6.445 comentérios. Eles foram analisados para identificar os argumentos mais
repetitivos de defensores e criticos da Petrobras. O Quadro 03, a seguir, mostra, em ordem

de frequéncia, os mais utilizados pelos defensores e pelos criticos da empresa.
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Quadro 03 — Argumentos usados com frequencia entre criticos e defensores

Argumentos

Criticos a Petrobras

Defensores da Petrobras

A Petrobras foi tomada pela corrupcéo e é
comandada por politicos poderosos e
corruptos. Praticas como a lavagem de
dinheiro, o repasse de verbas para partidos
politicos e a fraude nos contratos com
empreiteiras fazem parte do cotidiano da

empresa, que esta perdida.

A Petrobras sofre com a interferéncia de
politicos corruptos e seus agentes dentro
da empresa, mas a empresa ndo se resume
a isso. Pelo contrario, os empregados da
empresa sdo, em sua maioria, corretos,
profissionais e qualificados, e
responsaveis pelo sucesso da empresa. A
estatal estd passando por uma fase ruim,
mas esta reagindo e logo voltara a ser a
melhor empresa do Brasil e uma das

maiores do mundo.

A Petrobras esta passando por uma crise

causada por partidos e politicos
especificos, que prejudicaram a empresa e
também o pais. E sugerida uma série de
penalizacdes a esses partidos e politicos e
é reforcada uma crenca de que a empresa
SO conseguira superar a crise e conquistar
a confianca da populacdo ap6s a
renovacdo de seus funcionarios, uma
auditoria isenta e independente de todos 0s
contratos e o fim da indicagdo politica de

gestores para a estatal.

A Petrobras estd passando por uma crise

causada por partidos e politicos
especificos, que prejudicaram a empresa e
também o pais. E sugerida uma série de
penalizacdes a esses partidos e politicos e
é reforcado que é preciso por fim na
indicacdo politica de gestores para a
estatal, mas ndo ha ddvidas que a estatal

superara a crise momentanea.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

De cunho politico

No total de 77.652 comentério, 10.638 sdo manifestacfes de contetdo politico,

envolvendo a Petrobras ou apenas assuntos politicos alheios a empresa, o equivalente a

13,7% da totalidade. Sendo assim, esta € a terceira categoria com maior quantidade de

comentarios.

95



Foi observado que os comentarios refletiam as discussdes politicas do momento,
marcadas por uma intensa polarizacdo entre dois grupos de posicionamento politicos
diferentes e um outro grupo daqueles que sé se manifestaram insatisfeitos com a classe
politica em geral, seus partidos e a realidade brasileira. Os dois grupos polarizados eram
definidos entre apoiadores de partidos ou politicos especificos e se enxergavam como
rivais.

Haja vista que este segundo periodo de pesquisa é compreendido entre 17 de
marc¢o de 2014 a 30 de maio de 2015, as discussdes de cunho politico sdo intensificadas
por 2014 ter sido um ano de elei¢do para presidente da republica. Porém, é importante
destacar que os comentarios de cunho politico foram encontrados durante toda a pesquisa,
nos anos de 2013 e 2015 também, o que demonstra que os perfis oficiais da Petrobras no
Facebook e no Twitter sdo marcados por discussdes politicas nos comentarios durante
todo o tempo desta pesquisa.

A interpretacdo deste trabalho é que a Petrobras é considerada uma instituicdo
publica pelos usuarios que se manifestaram nos comentarios analisados, e que portanto,
esta sujeita as politicas do governo federal. Mais que isso, a Petrobras é considerada um
patrimdnio nacional nos comentarios, e 0s seus resultados sdo associados constantemente

ao sucesso ou fracasso do desenvolvimento do pais.

Concursos e empregos

Neste periodo, foram enquadrados 2.252 comentarios de um total de 77.652, o
equivalente a 2,9% da totalidade. A analise destes comentarios mostrou que a Petrobras
é reconhecida e admirada pelo mercado de trabalho e alvo de profissionais que
demonstram interesse em ser parte dos funcionarios da estatal. Contudo, nem todos os
comentarios eram afirmac@es de interesse em ser parte da companhia, como foi observado
no primeiro periodo de andlise deste trabalho. Aqui, foram encontrados 104 comentarios
de um total de 2.252, correspondentes a usuarios declarando que ja quiseram fazer parte
da companhia, mas que naquele momento ndo tinham mais essa vontade. Todos 0s outros
2.148 comentarios identificados sdo indagacdes sobre a possibilidade e possiveis datas de
abertura de concursos e manifestacGes sobre a vontade de trabalhar na estatal.

O surgimento de manifestacdes de usuarios declarando que ja quiseram fazer parte
da Petrobras e mudaram de opinido devido as supostas participacdes de dirigentes e
funcionarios da estatal em crimes de corrupcéo e lavagem de dinheiro pode ser um indicio

no qual podemos observar a variagdo da reputacdo da empresa, uma vez que uma das
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vantagens de uma reputacao positiva € a atracdo de profissionais que queiram atuar na

corporagao.

Reclamacdes ou criticas
Corrupcéo
Os comentérios inseridos na subcategoria de corrupgdo sdo manifestagcdes que
envolvem o esquema de corrupcao instalado dentro da companhia ou qualquer prética
criminosa associada a ela. Neste periodo de analise, foram enquadrados 14.055
comentarios nesta subcategoria de um total de 77.652 textos, o equivalente a 18,1%. Essa
alta porcentagem fez com que este fosse o segundo tépico em nimero de comentarios
para o periodo, abaixo apenas das criticas e reclamacdes aos combustiveis.
Dentre as principais criticas e reclamaces identificadas nos comentarios, estdo:
a) O esquema de corrupc¢do denunciado pela operacédo Lava a Jato que envolveu
dirigentes e funcionérios da Petrobras, com 11.012 comentérios;
b) Comentarios com reclamacdes sobre a manipulacdo de licitagdes na estatal,
com 954 comentarios;
c) Acusacbes de crimes por ocultacdo de informacBes financeiras para
investidores, com 107 comentarios;
d) Outras criticas e reclamacdes sobre corrup¢ao ou outros crimes supostamente
cometidos pela Petrobras, mas nesses casos ndo ha citacdo de crime especifico

ou se eles sdo relacionados com a operagdo Lava a Jato — 1.982 comentarios.

Outra andlise feita por esta pesquisa, mas que ndo envolve os comentarios, foram
a gquantidade de posts publicados pela Petrobras para esclarecer e se justificar sobre os
escandalos de corrupcdo que geraram a maior crise na histéria da companhia. O total
encontrado foi de trés posts e todos eles apenas convidavam a acessar um link que
encaminhava para o blog oficial da Petrobras, o Fatos e Dados, que continha notas de
esclarecimento.

Outros 17 posts eram anunciados como esclarecimento a matérias de jornais e
revistas e convidavam os usuarios das midias sociais a terem acesso a eles através de um
link, mas nada na publicacdo indicava que o conteudo das materias jornalisticas eram
sobre a Operacao Lava a Jato, observando assim que a comunicacdo da estatal optava por
publicar correcOes a cobertura jornalistica ao invés de se comunicar abertamente com o

seu publico sobre as diversas dendncias que a envolviam.
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Sobre a tentativa de lidar com as denuncias e 0 momento de crise, foram
identificados 19 posts como parte da estratégia de gestdo da crise de comunicagdo no
periodo de crise. Eles apresentavam mensagens de unido e supera¢do, mas acima de tudo,
destacando a forca do nome Petrobras, com o foco de que a reputacéo da empresa € mais

forte que as dificuldades do momento.

Praticas de gestao
Os comentéarios enquadrados na subcategoria praticas de gestdo sdo criticas as
praticas e as decisdes adotadas pela empresa, assim como aos seus dirigentes e
funcionérios. Neste periodo de analise, foram identificados 2.640 comentarios de um total
de 77.652, o equivalente a 3,4% da totalidade. As principais reclamacdes e criticas
encontradas foram:
a) Reclamacdes sobre o atendimento ao publico nos canais de atendimento da
Petrobras;
b) Falta de transparéncia quanto a divulgacdo prejuizos financeiros provocados
pelo esquema de corrupcao;
c) Decisdo de parar as obras da refinaria de Abreu e Lima;
d) Criticas sobre o0 uso do petrdleo explorado pela Petrobras;
e) Criticas ao controle de qualidade de lojas de conveniéncia dos postos
Petrobras;
f) Criticas a eficiéncia operacional da Petrobras para diminuir os danos
ambientais causados pela companhia;
g) Criticas das praticas de gestdo do programa de fidelidade da Petrobras, o
Premmia.
Né&o foi encontrado nenhum comentério de resposta as criticas sobre as praticas
de gestéo da estatal.
Combustiveis
Os comentarios enquadrados na subcategoria de combustiveis apresentam criticas
e reclamac6es sobre os precos ou qualidade dos combustiveis. Essa é a categoria com o0
maior nimero de comentarios em toda esta pesquisa, independentemente do periodo, com
um total de 18.559 comentarios. O equivalente a 23,9% de todos os 77.652 textos
correspondentes ao periodo.
Destes, 13.904 comentarios reclamavam dos precos da gasolina, 1.415 sobre os

precos dos combustiveis em geral, 1.709 sobre a tributagdo dos combustiveis, 1.000 sobre
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a dificuldade de encontrar Gas Natural Veicular (GNV), 291 sobre a préatica de
acrescentar alcool na gasolina, 199 sobre a qualidade do combustivel brasileiro e 41 sobre
0S constantes reajustes do querosene de aviagao.

Sobre o tema, foram encontrados 11 comentarios padronizados com chamada para
um texto de esclarecimento no site da estatal e 5 posts com o mesmao perfil de formatagéo
e texto. Eram chamadas para que 0s usuarios conhecam como séo formados os precgos dos

combustiveis.

Gastos
Os comentérios enquadrados na subcategoria de gastos apresentam criticas e
reclamacdes sobre as quantias gastas em investimentos, contratos, ou qualquer outra acao
da companhia, assim como publicidade, patrocinios, eventos etc. No total, foram
identificados 2.096 comentarios de um total de 77.652 textos, o equivalente a 2,7% dessa
totalidade.
Durante a andlise desses comentarios foram observados os temas mais frequentes
dentre as reclamacdes do periodo:
a) Valor gasto com o pagamento de contratos fraudados pelos dirigentes da
Petrobras e empreiteiras envolvidos em corrupcao;
b) Valor gasto no investimento de tecnologias para exploracéo do pré-sal, quando
0 retorno para os consumidores de combustiveis é baixo;

c) Valor gasto com apoios culturais enquanto a estatal esta em crise.

A Petrobras

Neste segundo periodo de andlise, a quantidade de comentéarios criticos sobre a
Petrobras foi de 6.443 textos, o que equivale a 8,3% do total de 77.652 comentarios. No
total, é possivel observar um aumento de 7,7% na porcentagem de comentarios criticando
a estatal entre o primeiro periodo de analise deste trabalho e o atual.

As criticas, em sua maioria, eram expressadas de duas formas: a mais frequente,
por meio da difamacdo da Petrobras, com contetdo desmerecedor da importancia da
estatal, sua historia, conquistas, contribuicdes e funcionarios. A segunda, por meio da
demonstracdo de decep¢do com a companhia e o rompimento da confianga que um dia ja
existiu.

Apesar do aumento de comentarios com criticas a estatal de um periodo para outro

de pesquisa, as caracteristicas dos comentarios sdo 0s mesmos. Mas, ao longo do
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desenvolvimento da crise foi observada uma frequéncia maior de usuarios que
expressavam estarem decepcionados com a companhia e ndo acreditarem mais na
inocéncia de seus dirigentes e funcionarios.

Em uma tentativa de detectar a percepcdo dos usuarios que se manifestaram
através dos comentarios analisados nesta subcategoria, foram isoladas todos os termos
utilizados em referéncia a Petrobras. Deste processo foi feito uma nuvem de palavras,

onde os termos sdo destacados pela frequéncia de aparicdo em um texto.

Figura 17 — Termos mais frequentes na categoria criticas e reclamacdes a Petrobras
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Fonte: desenvolvido pela autora (2018)

Em observacéo dos principais termos destacados usados para criticar a Petrobras
neste momento da pesquisa, é possivel perceber que os principais termos utilizados para
criticar a empresa sao relacionados as dendncias de corrup¢éo e lavagem de dinheiro que
envolviam a empresa na Operacdo Lava a Jato. Os termos em destaque decretam a

2% ¢

responsabilidade da estatal diante dos fatos, por meio de termos como “falsa”, “corrupta”
e “culpada”, que demonstram uma auséncia de davida. Outros termos em evidéncia, que
correspondem ao resultado de algumas analises ja expostas sdo “decepcao”, “vergonha”,
“embaracoso”. Eles foram encontrados em varias manifestacdes como expressao do
sentimento de alguns usuarios.

Ainda sobre os comentarios que criticam a Petrobras, foi possivel observar durante
a andlise deste trabalho que apds divulgacdo de uma nova denuncia, ou algum fato novo
exposto pela midia sobre os casos de corrupcdo que envolvem a estatal, o0 nimero de
comentarios que repercutiam as noticias e criticavam a companhia aumentavam
consideravelmente nos dias subsequentes a divulgacdo. Sendo que a maior intensidade
foi observada nos dois dias imediatamente subsequentes as denuncias feitas na Operacéo

Lava a Jato.
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Outros

Os comentarios enquadrados nesta subcategoria manifestaram criticas ou
reclamacdes a qualquer outro tema que nao esteja englobado em uma das subcategorias
apresentadas anteriormente. O numero de comentarios inseridos nesta subcategoria no
segundo periodo de estudos foi de 1.320, de um total de 1,7% dos 77.652 comentarios
selecionados.

Os principais temas encontrados neste periodo séo:

e) Criticas e reclamacbes ao fechamento de postos de trabalho devido a
suspensdo de atividades em plataformas de exploracdo e refinarias de
producdo;

f) Criticas e reclamacGes sobre a falta de comunicacdo da empresa, seja em
forma de respostas nas redes sociais ou no esclarecimentos dos
acontecimentos envolvendo a companhia.

g) Criticas e reclamacdes sobre a demora dos retornos de protocolos abertos no
servigo de atendimento ao consumidor da companhia.

h) Criticas e reclamacdes sobre o programa de fidelidade da rede de postos
Petrobras;

i) Criticas e reclamacdes sobre o dano provocado ao meio ambiente pela
Petrobras e pelas subsidiarias.

Outros

No total de 77.652 comentarios, 466 correspondem a qualquer outra temética ndo
abordada nos demais itens do formulario de pesquisa, 0 que corresponde a 0,6% da
totalidade.

Na observacao deste comentarios foi observado que as tematicas sdo semelhantes

ao primeiro periodos de analise, o que pode ser conferido nos itens a seguir:

a) Oferta de servicos autbnomos alheios a Petrobras ou a area petrogquimica;

b) Gostos, caracteristicas, comportamentos caracteristicos e preferéncias dos
brasileiros;

c) ExplicacOes técnicas ou ndo sobre o petroleo, a gasolina, o etanol, a atividade
de extracdo de recursos naturais;

d) Pedidos para aumentar o numero de seguidores;

e) Experiéncias de trabalho em outras petroquimicas que nao a Petrobras;

f) Relatos pessoais sobre temas alheios a estatal.
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Em um contexto geral, a analise do segundo periodo de pesquisa mostrou que as
criticas ao preco dos combustiveis foi o tema mais abordado nos perfis da Petrobras no
Facebook e Twitter, com 18.559 comentarios. No entanto, a reacdo da estatal para tantas
reclamacdes foram 11 comentarios e cinco posts padronizados, com a mesma mensagem,
amesma formatacao. Todos apresentavam uma chamada com um link para 0 mesmo texto
no site da estatal. Neste periodo sé foram encontrados 321 respostas feitas pela propria
Petrobras. A média de posts foi dois por dia e 0 nimero de comentarios foi de um para
cada 15 dias.

Foi observado na maioria das categorias e subcategorias de analise mencgdes sobre
a crise ou de topicos derivados dela. Na categoria busca de informacg6es, dois dos trés
temas mais questionados eram sobre o envolvimento da Petrobras nas denudncias de
corrupcdo e lavagem de dinheiro e sobre os procedimentos que a estatal pretendia tomar
para reaver o dinheiro desviado. Nas defesas e criticas a Petrobras, os elogios mais
frequentes sdo associadas ao enfrentamento de um momento dificil. E o caso de
superacdo, guerreira, resiliente. Nesta mesma categoria, foi observado que as
intervengoes dos “defensores da Petrobras” aumentaram. No total, foram identificados 89
defensores, que se manifestaram de 10 a 54 vezes em defesa da estatal. Os temas com
maior nimero de defesas foram o questionamento, 0 menosprezo e a ironia em relacdo a
Petrobras o envolvimento da empresa no esquema de corrupcao. No elogio e defesa de
outros temas ndo contemplados pelo formuléario, os temas mais frequentes foram
investigacOes da Lava a Jato e prisdes de ex-diretores da estatal.

As categorias comentarios de cunho politico e busca de conflitos foram a terceira
e a quarta com o maior nimero de comentarios, respectivamente. As reclamacdes e
criticas, em sua maioria, eram expressadas de duas formas: a mais frequente, por meio da
difamacdo da Petrobras, com conteido desmerecedor da importancia da estatal, sua
historia, conquistas, contribuicbes e funcionarios. A segunda, por meio da demonstracao
de decepcdo com a companhia e o rompimento da confianca que um dia ja existiu. As
palavras mais frequentes para criticar a estatal foram: corrupta, culpada, corrupcao,
esquema. As criticas aos gastos aumentaram e faziam referéncia aos contratos afetados
pela corrupgéo. As reclamac6es mais frequentes sobre as praticas de gestdo foram sobre
0 atendimento ao publico nos canais de atendimento da Petrobras e a falta de

transparéncia quanto a divulgacdo prejuizos financeiros provocados pelo esquema de
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corrupc¢do. Na categoria que aborda os temas ndo enquadrados no formulario de pesquisa,
o0 tema mais identificado foi a reclamacéo do fechamento de vagas de trabalho.

Diante desse cenério, foi observado que a percepcgdo de reputacdo sofreu um
impacto negativo. Foram encontradas mais criticas que elogios, na categoria de concursos
e empregos foram identificados 104 comentarios de usuarios que estavam decepcionados

com a Petrobras e ndo desejavam mais trabalhar na estatal.

Mencao de mudanca na percepc¢do da empresa

O dltimo indicador do formulario de pesquisa se dedica a investigar quantos dos
comentarios selecionados apresenta mencdo de mudanca de percepcao da empresa pelos
usuarios de um periodo a outro deste estudo, ou seja, a quantidade de vezes em que foram
encontrados comentarios de usuarios expressando uma opinido diferente das ja
manifestadas anteriormente. A identificacdo da mudanca de percep¢do da imagem da
empresa € importante para observar se diante da crise e dos eventos negativos envolvendo
a empresa, 0s usuérios modificaram a forma com que a veem.

Para essa identificagdo, s6 foram selecionados 0s comentarios que expressavam
claramente em seus textos uma modificacdo na percepcdo da Petrobras. Seja essa
diferenca apresentada no mesmo comentario ou Tweet, ou através da identificacdo de
posicionamentos diferentes de um mesmo usuéario ao longo do tempo estudado por esta
pesquisa.

Sendo assim, essa diferenca de percepcdo foi encontrada 2.251 vezes, 0 que
representa 2,1% dos 77.652 comentarios do periodo definido com “em crise”. Em todos
0s casos identificados, a mudanca foi para uma percepcdo mais negativa da empresa.

Em uma tentativa de mensuracdo da quantidade de pessoas que modificaram suas
opinides a respeito da empresa, so foi contado um comentério por usuario. Entdo, por
mais que o nimero de comentarios encontrados tenha sido maior, ou seja, que 0 mesmo
usuario tenha divulgado a sua alteragdo de percep¢do mais de uma vez, para fins de
identificagdo, aqui so foi considerado um Unico comentario por pessoa. Dessa forma,
cada uma das 2.251 manifestacdes foram publicadas por diferentes usuarios.

Na analise dessas manifestacOes foi identificada uma caracteristica predominante
entre os textos. 1.988 deles demonstravam decepg¢do do usuario em relacdo a empresa.
Por decepcdo, este trabalho considerou como um sentimento de tristeza,

descontentamento, frustracdo pela ocorréncia de fatos inesperados. Era como se a
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Petrobras tivesse perdido o encanto que um dia ja teve para esses usuarios atraves da
quebra de confianca deles.

Em outros 92 casos encontrados, foi observado o sentimento de raiva. Por raiva,
este trabalho considerou o sentimento de irritacdo, agressividade. Nesses casos foi
percebida cobranca e o uso de termos grosseiros, comentarios como “E eu que era trouxa
de acreditar em vocé!”, “Porque vocé fez isso comigo?” “Agora tem que sofrer mesmo,
tomara que quebre!”.

Nos outros 251 comentarios, sO foi identificado que os usuarios ja tinham se
manifestado previamente de uma forma e depois foi encontrado uma manifestacdo do
mesmo usudrio percebendo a Petrobras de outra forma diferente.

Outra observacdo é que essas mudancas de percep¢do comegaram a aparecer a
partir de agosto de 2014 e ao mesmo tempo foi observado um aumento consideravel no
nimero de criticas a empresa. Ndo gque antes houvesse apenas elogios, mas as criticas
eram voltadas com mais intensidade para outros aspectos que ndo a corrupgao e,
certamente, sem atribuir a culpa diretamente a Petrobras. A partir do més de agosto, foi
percebido um aumento nas manifestacfes negativas diretas contra a empresa e nao
somente contra a classe politica, os dirigentes denunciados da companhia e a corrupcao.
Diante dessa constatacdo, este trabalho procurou identificar o que impulsionou esse
comportamento mais negativo em relagdo a Petrobras. Entdo, apds intensa observacao,
foi verificado que em agosto de 2014 o ex-diretor de refinaria e abastecimento da
Petrobras, Paulo Roberto da Costa, fez a sua primeira delacdo a operacdo Lava a Jato e
confirmou o esquema de corrupgao nos contratos da estatal.

Assim, foi possivel constatar que muitos dos usuarios das redes sociais oficiais da
Petrobras esperaram uma confirmacdo real para acreditar no esquema de corrupcao
instaurado dentro da estatal. 1sso porque as dendncias envolvendo a Petrobras comecaram
a serem divulgadas a partir de 17 de marco de 2014 e um numero consideravel de criticas,
acusacdes e mudancas de percepcdo da empresa so foi registrado a partir da confirmacgéo

do esquema por Paulo Roberto da Costa.

5.3 Interpretacéo dos resultados

A analise de conteudo realizada nos dois periodos de estudo deste trabalho
mostrou que o preco dos combustiveis € o tema mais frequente nos perfis oficiais da
Petrobras no Facebook e no Twitter. Presente na busca de informages, nas criticas e

reclamacdes aos combustiveis, na busca de conflitos, na colaboracéo a respostas de outros

104



usuarios, até mesmo nos elogios e defesa a Petrobras. Somando o0 nimero de comentarios
e Tweets analisados sobre o tema nos dois periodos de analise, constatamos que 27.566
dos 89.643 textos correspondentes ao corpus desta pesquisa, abordam de alguma forma
0 tema.

A interpretacdo feita desta constatacdo foi que as reclamagbes sdo mais
relacionadas a destinacdo a qual as pessoas utilizam as midias sociais, como uma forma
de compartilhamento das suas experiéncias pessoais. Neste caso, como o combustivel é
um insumo basico para 0s meios de transporte, entdo os seus valores afetam os usuarios
diariamente e de forma direta.

Foi observado nos comentarios analisados que existem quatro duvidas principais
em relagdo aos combustiveis. (1) Por que é tdo caro? (2) Por que o Brasil importa petréleo
se é autossuficiente?; (3) Quando sera reajustado?; (4) Por que a gasolina é mais barata
em outros paises que ndo possuem reservas de petréleo? As respostas para essas quatro
perguntas contemplam praticamente todas as manifestages encontradas sobre o tema,
com a excecdo daquelas feitas simplesmente com o objetivo de registrar insatisfagdo ou
reclamar da qualidade dos combustiveis também.

De uma maneira geral, foi observado que os usuarios creditam a Petrobras a culpa
pelos altos precos registrados, 0 que causa impacto na relacdo entre a organizagéo e o
publico. Mesmo assim, sé foram identificados 32 tentativas de esclarecimento sobre 0s
assuntos relacionados aos combustiveis durante todo o tempo de estudo deste trabalho.
Esses esclarecimentos eram comentarios ou posts padronizados, com formatacéo e texto
idénticos, com chamadas para que 0s usuarios conhecam melhor o que compde o preco
dos combustiveis e um link direcionando para a pagina oficial da Petrobras. Desta forma,
foi concluido, que a o tema deveria ser tratado de uma forma diferente pela estatal. Com
mais acdes da comunicacdo direta, onde a empresa fala diretamente com o pablico das
midias sociais, com textos mais informais e com frequéncia maior que a registrada.

O segundo tema mais abordado nos sites de redes sociais da Petrobras € 0 esquema
de corrupcdo instaurado dentro da companhia e alvo da operagéo Lava a Jato. Ao todo
foram analisados 26.862 textos que abordavam a corrupgdo e o crime de lavagem de
dinheiro entre todas as categorias de analise desta pesquisa somente no segundo periodo
de analises. Foi observado na maioria das categorias e subcategorias de analise mencoes
sobre a crise ou de topicos derivados dela. Na categoria busca de informaces, dois dos
trés temas mais questionados eram sobre o envolvimento da Petrobras nas denuncias de

corrupgéo e lavagem de dinheiro e sobre os procedimentos que a estatal pretendia tomar

105



para reaver o dinheiro desviado. Nas defesas e criticas a Petrobras, os elogios mais
frequentes sdo associadas ao enfrentamento de um momento dificil. E o caso de
superacdo, guerreira, resiliente. Nesta mesma categoria, foi observado que as
intervencoes dos “denfesores da Petrobras” aumentaram. No total, foram identificados 89
defensores, que se manifestaram de 10 a 54 vezes em defesa da estatal. Os temas com
maior nimero de defesas foram o questionamento, 0 menosprezo e a ironia em relacdo a
Petrobras o envolvimento da empresa no esquema de corrupcao. No elogio e defesa de
outros temas ndo contemplados pelo formulario, os temas mais frequentes foram
investigacOes da Lava a Jato e prisdes de ex-diretores da estatal.

As categorias comentarios de cunho politico e busca de conflitos foram a terceira
e a quarta com o maior nimero de comentarios, respectivamente. As reclamacdes e
criticas, em sua maioria, eram expressadas de duas formas: a mais frequente, por meio da
difamacdo da Petrobras, com conteido desmerecedor da importancia da estatal, sua
historia, conquistas, contribuicdes e funcionarios. A segunda, por meio da demonstracao
de decepgdo com a companhia e o rompimento da confianca que um dia ja existiu. As
palavras mais frequentes para criticar a estatal foram: corrupta, culpada, corrupcéo,
esquema. As criticas aos gastos aumentaram e faziam referéncia aos contratos afetados
pela corrupgdo. As reclamacdes mais frequentes sobre as praticas de gestdo foram sobre
0 atendimento ao publico nos canais de atendimento da Petrobras e a falta de
transparéncia quanto a divulgacdo prejuizos financeiros provocados pelo esquema de
corrupc¢do. Na categoria que aborda os temas ndo enquadrados no formulario de pesquisa,
o0 tema mais identificado foi a reclamagdo do fechamento de vagas de trabalho. Foram
encontradas mais criticas que elogios, na categoria de concursos e empregos foram
identificados 104 comentarios de usuarios que estavam decepcionados com a Petrobras e
ndo desejavam mais trabalhar na estatal.

Diante desse cenario, as iniciativas de comunicacdo da Petrobras dedicadas ao
esclarecimento da crise foram trés posts e todos eles apenas convidavam a acessar um
link que encaminhava para o blog oficial da Petrobras, o Fatos e Dados, que continha
notas de esclarecimento.

Outros 17 posts eram anunciados como esclarecimento a matérias de jornais e
revistas e convidavam os usuarios das midias sociais a terem acesso a eles através de um
link, mas nada na publicacdo indicava que o conteudo das matérias jornalisticas eram

sobre a Operacdo Lava a Jato, observando assim que a comunicagao da estatal optava por
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publicar correcdes a cobertura jornalistica ao invés de se comunicar abertamente com o
seu publico sobre as diversas dendncias que a envolviam.

Sobre a tentativa de lidar com as dendncias e o momento de crise, foram
identificados 19 posts como parte da estratégia de gestdo da crise de comunicacdo no
periodo de crise. Eles apresentavam mensagens de unido e superacdo, mas acima de tudo,
destacando a forca do nome Petrobras, com o foco de que a reputacdo da empresa é mais
forte que as dificuldades do momento.

Nos comentarios, a estatal se manifestou apenas 324 vezes nos 14 meses e 14 dias
que compdem o periodo de crise estudado por este trabalho e em nenhuma dessas vezes
a resposta da Petrobras era sobre a crise. Dessa forma, a comunicagdo da Petrobras nos
sites de redes sociais durante o periodo de crise se mostrou ineficaz.

Segundo Forni (2013), a comunicacdo é tdo fundamental quanto as decisdes
administrativas durante uma crise. Ela é “parte integrante da solucéo da crise, e ndo um
acessorio, algo que poderia melhorar a situacdo. Ndo ha como administrar uma crise sem
o requisito comunicagdo” (FORNI, 2013, p.168). Responsavel por ser o elo entre a
empresa e 0s seus stakeholders, ela pode definir o percurso da crise se conseguir se
estabelecer como fonte de informacdo (COOMBS, 2001). Para isso, precisa ser ativa ja
no inicio da crise, divulgando o que esta acontecendo e 0 que esta sendo feito sobre a
crise.

Com a falta de comunicacdo, foi observado que os sites de redes sociais da
Petrobras era um palco para disseminacao de criticas contra a corrupcdo e a estatal. 1sso
ocorreu principalmente, a partir do més de agosto, foi percebido um aumento nas
manifestacBes negativas diretas contra a empresa e ndo somente contra a classe politica,
os dirigentes denunciados da companhia e a corrupc¢do. Diante dessa constatacdo, este
trabalho procurou identificar o que impulsionou esse comportamento mais negativo em
relacdo a Petrobras. Entdo, ap6s intensa observacao, foi verificado que em agosto de 2014
o0 ex-diretor de refinaria e abastecimento da Petrobras, Paulo Roberto da Costa, fez a sua
primeira delacdo a operacdo Lava a Jato e confirmou o esquema de corrupgdo nos
contratos da estatal.

Foi a partir desse momento, que o publico dos perfis do Facebook e Twitter da
estatal passaram a condené-la de forma mais enfatica. Os comentarios anteriormente eram
criticos, mas em sua maioria, 0 alvo eram a corrupgéo e para os politicos. Isso mudou de
forma clara a partir da confirmacao do esquema de corrupgéo pelo ex-diretor da Petrobras,

Paulo Roberto da Costa.
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Assim, foi possivel constatar que muitos dos usuarios das redes sociais oficiais da
Petrobras esperaram uma confirmacdo real para acreditar no esquema de corrupcao
instaurado dentro da estatal. Isso porque as denuncias envolvendo a Petrobras comegaram
a serem divulgadas a partir de 17 de marco de 2014 e um namero consideravel de criticas,
acusacdes e mudancas de percepcao da empresa so foi registrado a partir da confirmacéo
do esquema. Essa constatacdo, é a confirmacédo clara de que o crédito reputacional da
Petrobras deu o beneficio da duvida durante a fase inicial da uma crise, evitando que as
pessoas presumissem o pior da Petrobras, dando a ela a oportunidade de expor a sua
versdo dos acontecimentos. Como ela ndo se manifestou atraveés da comunicacdo, uma
outra fonte de informacéo ligada a ela fez esse papel.

Segundo Forni (2013), quando a organizacao ndo se posiciona de forma réapida
e se coloca como fonte de informacao para esclarecer os fatos relativos a crise, a imprensa
e a sociedade procuram uma fonte alternativa, que passara a falar em nome da empresa.
A partir das observacdes deste trabalho, foi o que aconteceu com a Petrobras. A
comunicagdo quase nula nas redes sociais fizeram com que a estatal ndo atendesse aos
anseios dos stakeholders, frustrando as expectativas e quebrando a confianca depositada
por eles na Petrobras.

Porém, na analise deste trabalho foi observado que a modificacéo da receptividade
da Petrobras, ndo ocorreu de forma instantanea, mostrando uma elasticidade da reputagéo
da Petrobras (KELLER, 2006). A ruptura das expectativas do publico com a Petrobras
ocorreu conforme o tempo foi passando, a estatal ndo se manifestava de forma eficiente
para esclarecer os acontecimentos, mas continuava as atividades normais de comunicacao
nas midias sociais. Durante a crise, foram contados 354 postagens em cada rede social
estudada, mas apenas 37 tinham relacdo com a crise e convidavam o0s usuarios a irem até
0 blog da estatal para lerem as suas notas de esclarecimento ou a correcdo de matérias
jornalisticas. Todas os outros 313 posts eram sobre 0s bons resultados da companhia,
apoios esportivos e culturais, acdes promocionais para 0s associados ao Programa de
Fidelidade dos Postos Petrobras. Esse contraponto de siléncio para os assuntos da crise e
por outro lado, a continuacdo das atividades normais das redes sociais estudadas
frustraram o puablico, porque parece que nada estava acontecendo de errado para a
companhia.

E destacavel que, até por funcdo da area de atuagio da Petrobras, o setor
petroquimico, a propensdo de conflitos e crises é alto (COOMBS,1990), porque a

exploracdo e o inevitavel desgaste dos recursos naturais fazem com que os stakeholders
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relacionem as empresas da area com acontecimentos desagradaveis. O que demonstra
ainda mais a importancia de uma gestéo de crises de comunicacao eficiente, o que ndo foi
percebida na analise dessa pesquisa.

Dessa forma, a aplicacdo do formulario de pesquisa no corpus deste trabalho
sugere que a gestdo de crises de comunicacdo no Facebook e no Twitter oficiais da
Petrobras foi ineficiente e contrariou as recomendacdes de uma préatica de gestdo de crises
consistente. Se a condenacdo do publico das midias sociais ndo foi devastadora desde 0s
primeiros momentos de analise, foi porque os usuarios, em sua maioria, tinham confianca
na estatal e em sua reconhecida histdria de eficiéncia.

E é com base nesse reconhecimento que a Petrobras fez as suas poucas acoes de
gestdo de crise nas plataformas estudadas. Os posts dedicados a crise, quando ndo eram
notas de esclarecimento ou corre¢des de matérias da imprensa, eram campanhas que
enalteciam a sua historia e a sua capacidade de superacao. Colocando a crise, como mais
um desafio a ser superado. O que mostra mais uma influéncia da reputacdo na gestdo de
crises da Petrobras, porque na falta de procedimentos que lidavam com crise, quem agiu
a favor da organizacao foi o crédito reputacional dela.

Em uma comparacao dos dois periodos de analise desta pesquisa, a diferenca de
percepcdo é constatada quando é observado que os elogios diretos a marca Petrobras
diminuiram 9,2% de um periodo ao outro, e as criticas aumentaram 7,9%. Assim como a
maioria dos outros indicadores positivos diminuiram em relacdo aos negativos, com
excecdo dos apoios culturais e esportivos, que aumentaram de 0,7% para 2,8% e
demonstraram ser um objeto de admiracdo dos membros que se manifestaram.

Outra observacéo importante para esse trabalho e para identificar a percepcéao de
reputacdo da Petrobras sdo as manifestacbes de mudanca de opinido quanto a trabalhar na
Petrobras. 104 dos 2.252 comentarios enquadrados na categoria de concursos € empregos
do periodo posterior ao inicio da crise, correspondem a usuarios declarando que ja
quiseram fazer parte da companhia, mas que naquele momento ndo tinham mais essa
vontade. A diferenga, por menor que seja, € mais um dos indicios sutis que esse trabalho
buscou entre um corpus tdo extenso, onde é possivel observar uma variagéo da percepcao

de reputagéo da empresa.

Resultados da anélise e fundamentacéo tedrica
A sequir este trabalho apresenta o contraponto entre os resultados encontrados no

estudo empirico e os conceitos abordados na fundamentacdo tedrica.
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Quadro 04 — Quadro sintese-comparativo

PRESCRICAO DA
TEORIA

OBSERVACAO

Pré-crise

OBSERVACAO
Crise

ANALISE

Nesse novo contexto
comunicacional, os
publicos assumem as
rédeas do processo
de comunicacao,
agindo, reagindo e
construindo
significados a partir
de interag®es, 0 que
implica no
entendimento e na
adogdo da visao
dialégica do processo
de comunicacéo
pelas organizagoes
(ANDERSEN,
2006).

A comunicacdo da
Petrobras nas
plataformas
estudadas se mostrou
pouco dialbgica.
Nesse periodo foram
analisados 11.991
comentarios, destes
apenas 344 eram da
Petrobras e todos
eles eram respostas
de pedidos de
informacao.

A comunicacéo da
Petrobras nas
plataformas
estudadas se mostrou
pouco dialdgica.
Nesse periodo foram
analisados 77.652
comentarios, destes
apenas 321 eram da
Petrobras e todos
eles eram respostas
de pedidos de
informacéo.

Foi observado que a
comunicacdo da
Petrobras nos seus
perfis oficiais no
Facebook e
noTwitter, ndo é
ativa e consistente na
interacdo com 0s
usuarios. As
estratégias de
gerenciamento das
redes sociais da
estatal ndo
demonstraram que
ela assumia as rédeas
do processo de
comunicacao.

A comunicacéo,
como responsavel
por ser o elo entre a
empresa e 0S Seus
stakeholders, ela
deve se estabelecer
como fonte de
informacéo. Para
iSso, precisa ser ativa
jano inicio da crise,
divulgando o que
esta acontecendo e o
que esta sendo feito
sobre a crise
(COOMBS, 2001).

A comunicagdo ndo
se mostrou ativa em
relacdo as principais
criticas identificadas.
S6 foram
encontrados 15 posts
para esclarecer a
acusacgéo de
envolvimento da
companhia em
praticas ilegais na
compra da refinaria
de Pasadena.

A comunicagdo ndo
se mostrou ativa em
relacdo as principais
criticas identificadas.
Foram encontrados
11 comentarios e 5
posts para melhores
esclarecimentos da
composicao dos
pregos dos
combustiveis e 3
posts para esclarecer
a acusacdo de
envolvimento da
companhia em
préticas ilegais,
outros 17 eram
corre¢Bes de matérias
jornalisticas sobre o
caso.

A comunicacédo da
Petrobras nos sites de
redes sociais
estudados ndo se
posicionou como elo
entre a organizacao e
0S Usuarios dessas
redes. Ela se mostrou
ativa na publicagéo
de posts, com um
total de 716
publicac¢6es nos dois
periodos de andlise, 0
gue da uma média de
8,5 posts por semana.
Mas ela néo foi ativa
na divulgacéao de
informacd@es durante
acrise.

Continua na proxima
pagina >
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Quadro 04 — Quadro sintese-comparativo (continuagdo da pagina anterior)

comunicar com todos
os stakeholders, de
forma individual e
diferente, porque os
interesses e as
explicacdes também
sao diferentes
(FORNI, 2013).

perfis oficiais
estudados seguem o
mesmo padrdo de
formatacéo e de
texto. Os posts de
esclarecimento sdo
todos compostos de
chamadas com um
link para ler um texto
no site da Petrobras
ou no blog da
companhia Fatos e
Dados. Os textos séo
0S Mesmos para 0
publico e imprensa.

PRESCRICAO DA | OBSERVACAO | OBSERVACAO ANALISE
TEORIA Pré-crise Crise
E fundamental se As publicac6es nos As publicacdes nos Além da

perfis oficiais
estudados seguem o
mesmo padrdo de
formatacéo e de
texto. Os posts de
esclarecimento sdo
todos compostos de
chamadas com um
link para ler um texto
no site da Petrobras
ou no blog da
companhia Fatos e
Dados. Os textos séo
0S Mesmos para o
publico e imprensa.

padronizacdo dos
posts, também foi
observada uma
padronizacdo nos
comentarios, que sao
previamente
elaborados e usados
de forma repetitiva
para todas as
perguntas sobre o
mesmo tema.
Também foi
observado que as
duas redes sociais
estudadas sdo
alimentadas com
conteldo idéntico.

Para saber se as
pessoas estéo
entendendo e sendo
receptivas as
explicagdes da
empresa é importante
escutar os
stakeholders por
meio de pesquisas
encomendadas, ou do
controle e da
avaliagdo das
manifestacGes dos
clientes dos canais de
comunicagdo da
organizacgao
(ARGENTI, 2011).

As acles de
comunicacdo da
Petrobras obedeciam
aos mesmos padrbes
durante todo o
periodo. Foram
identificados
comentarios que
elogiavam o Sistema
de Atendimento ao
consumidor (SAC).

As acdes de
comunicacao da
Petrobras néo
sofreram nenhuma
modificagdo quanto
ao contetdo e a
linguagem formal
dos seus textos. As
observacdes de
variagdes foram na
frequéncia de
publicaces em dois
momentos da analise,
nos meses de
setembro e outubro
de 2014 e margo e
abril de 2015. Nesse
periodo a terceira
causa de maior
reclamacao
registrada na
categoria “outros”,
era a ineficiéncia do
SAC.

A comunicacédo da
Petrobras no
Facebook e no
Twitter, ndo alterou
nenhuma das suas
praticas para tentar
esclarecer os topicos
mais criticados
durante o periodo
analisado. O
atendimento ao SAC
foi elogiado no
primeiro momento e
criticado no segundo.

Continua na préxima
pagina >
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Quadro 04 — Quadro sintese-comparativo (continuacdo da pagina anterior)

PRESCRICAO DA
TEORIA

OBSERVACAO

Pré-crise

OBSERVACAO
Crise

ANALISE

Nas redes sociais
como o Twitter e o
Facebook, as
respostas devem ser
diferentes. Deve-se
evitar ser tdo formal
e usar menos o tom
de comunicado. E
preciso que 0s
participantes das
redes sociais se
identifiquem com a
mensagem que a
organizacéo pretende
passar (TEIXEIRA,
2014)

A comunicacdo da
Petrobras nos sites de
redes sociais
estudados segue o
mesmo padrdo do
site e do blog da
estatal. Formal,
objetiva e em tom de
comunicado. Néo foi
observada nenhuma
reclamacdo quanto a
falta de identificagdo
com a linguagem da
companhia.

A comunicacéo da
Petrobras nos sites de
redes sociais
estudados segue 0
mesmo padrdo do
site e do blog da
estatal. Formal,
objetiva e em tom de
comunicado. Neste
periodo a falta de
informacéo de temas
relacionados ao
envolvimento da
Petrobras no
esquema de
corrupgéo foi o
topico com mais
comentarios na
categoria “outros”

As respostas da
Petrobras sdo
padronizadas e
idénticas para o site,
o0 blog, Facebook e
Twitter. As notas de
esclarecimento
divulgadas nesses
canais sdo as mesma
direcionadas ao
publico e a imprensa.

Diante de um
momento de
dificuldade, de uma
crise, a relacdo de
confianga ndo muda
instantaneamente;
(ALMEIDA, 2016).

Dos 995 comentarios
identificados como
criticas e
reclamacdes a
corrupgéo, 859
criticavam a
Petrobras pela
compra da refinaria
de Pasadena, mas
creditavam a culpa
do superfaturamento
a politicos
envolvidos e seus
representantes dentro
da empresa.

Na analise deste
trabalho foi
observado que a
modificacdo da
percepcédo da
Petrobras, nao
ocorreu de forma
instantanea. A
ruptura das
expectativas do
publico com a
Petrobras ocorreu
conforme o tempo e
a falta de
manifestacbes
eficientes para
esclarecer os
acontecimentos.

Foi constatado nessa
pesquisa que a
confian¢a ndo muda
instantaneamente.
Por mais crises que a
empresas passe, por
mais criticada que
ela seja, foi
observado que 0s
usuarios nao
condenaram a
Petrobras de forma
instantanea. E
observado um
aumento de criticas
com o passar do
tempo.

Continua na préxima
pagina >
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Quadro 04 — Quadro sintese-comparativo

PRESCRICAO DA | OBSERVACAO | OBSERVACAO ANALISE
TEORIA Pré-crise Crise
O capital Dos 995 comentérios | As denlncias O crédito

reputacional de uma
empresa vai dar o
beneficio da davida,
gue permite a defesa
da organizacdo, o
espago para que ela
se pronunciar antes
da condenacao
(ALMEIDA, 2016).

identificados como
criticas e
reclamac@es a
corrupcao, 859
criticavam a
Petrobras pela
compra da refinaria
de Pasadena, mas
creditavam a culpa
do superfaturamento
a politicos
envolvidos e seus
representantes dentro
da empresa.

envolvendo a
Petrobras comegaram
a serem divulgadas a
partir de 17 de marco
de 2014 e um
numero consideravel
de criticas, acusacbes
e mudancas de
percepcdo da
empresa so foi
registrado a partir da
confirmacdo do
esquema, pelo ex-
diretor da estatal,
Paulo Roberto da
Costa. A partir dai
foi observado que o
namero de criticas,
julgamentos e
condenagdes
aumentou de forma
exponencial.

reputacional da
Petrobras deu o
beneficio da duvida
durante a fase inicial
da crise, evitando
que as pessoas
presumissem o pior
da Petrobras, dando a
ela a oportunidade de
expor a sua versao
dos acontecimentos.
Como ela ndo se
manifestou através
da comunicacéo,
outra fonte de
informacdo ligada a
ela fez esse papel.

“Se ela (empresa)
esta passando por
uma crise, ela precisa
assumir o problema,
dizer errei, 0 que deu
errado, 0 porqué,
pedir desculpas,
tentar ser o mais
transparente possivel
e agir” (ALMEIDA,
2016, apéndice,
p.149) explicando
COMO Uma empresa
deve se posicionar
para sair de uma
Ccrise com menos
prejuizos na
reputacéo

Foi percebido que a
Petrobras tentou
esclarecer o processo
de compra da
refinaria de
Pasadena, mas nao
tratou o caso em
momento algum
como um erro da
companhia ou
apontou culpados.

As primeiras
observacdes sobre a
crise no Facebook e
Twitter foram nos
comentéarios dos
usuarios. A Petrobras
s0 fez a sua primeira
manifestacdo sobre a
crise em maio de
2014. Foi percebido
gue a companhia se
posiciona como
vitima do esquema
de corrupcéo e
lavagem de dinheiro
e portanto, ndo pediu
desculpas. Mas,
divulgou mudancas
para evitar que as
praticas ilicitas
ocorram novamente.

A comunicacdo no
Facebook e no
Twitter da Petrobras
durante a crise ndo se
mostrou transparente
e preocupada em dar
esclarecimentos.

Fonte: Elaborado pela Autora (2018).
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6 CONCLUSOES

Ao longo dessa pesquisa foi constatada a riqueza de informacdes que 0sS
comentarios dos sites de redes sociais possuem. O registro de milhGes de interacGes de
usuarios que se manifestam de forma espontanea, deixando as suas ideias gravadas,
possibilita pesquisas com as mais diversas finalidades. Sem esse banco de dados nao seria
possivel o desenvolvimento dessa pesquisa de forma tdo detalhada, porque ndo ha outra
forma de resgatar a percepgdo espontanea de tantas pessoas sobre um mesmo evento do
passado.

De forma que os comentarios demonstraram ser um eficiente meio de aferi¢do de
como a empresa esta sendo percebida. Apesar de conter um contetdo critico em todos o0s
momentos e mensagens que nada acrescentam a empresa ou a essa pesquisa, foi
observado que os membros dessas redes sociais da Internet se expressam sobre os
acontecimentos na empresa de forma rica e abundante.

Entdo, através da andlise empirica dos comentérios, foi possivel algumas
constatacdes, as quais sdo as maiores contribuicdes desse trabalho. A primeira é que 0s
sites de redes sociais da Petrobras sdo usados como um meio de expressar as questdes que
interferem na vida pessoal dos usuérios. Ali, eles registram seus posicionamentos,
emocdes e opinides sobre os eventos que acontecem no ambiente off-line, estando eles
relacionados com a Petrobras ou néo.

A segunda constatacao é que os perfis da Petrobras no Facebook e no Twitter estdo
sendo utilizados como “mural de divulgacao de ideias”, porque os usudrios se manifestam
através de comentérios, mas em sua maioria ndo interagem uns com 0s outros. Com
excecdo daqueles identificados como busca de conflitos, a forma de didlogo mais
recorrente durante o periodo estudado. Principalmente durante o periodo de crise, quando
0s atritos aumentaram.

A terceira descoberta foi sobre a repercussdo das noticias sobre novas denuncias
da Lava a Jato nos comentarios. Foi percebido que apds divulgacédo de uma nova denuncia
ou algum fato novo exposto pela midia sobre os casos de corrupgdo que envolviam a
Petrobras, 0 nimero de comentarios que repercutiam as noticias e criticavam a companhia
aumentavam consideravelmente nos dias subsequentes a divulgagdo. Sendo que a maior
intensidade foi observada nos dois dias imediatamente subsequentes.

A quarta constatacdo é que as criticas sdo feitas de forma mais aleatoria em
comparacao aos elogios. Ndo foram encontradas pessoas que fizessem criticas diretas a

Petrobras de forma repetitiva, como sdo feitos os elogios a estatal. Nesse sentido, foram
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encontrados 136 usuarios que se manifestaram de 10 a 54 vezes para defender a Petrobras
e ndo foram encontrados casos com tantas manifestacdes para criticar a empresa. Sendo
que, nos momentos de maior dificuldade para a estatal, 0 nUmero de usuarios com esse
perfil e suas manifestacfes aumentaram.

A principal descoberta para este trabalho, a qual confere resposta para o problema
dessa pesquisa, é que a reputacdo corporativa se mostrou como um grande diferencial
para o0 gerenciamento da crise da Petrobras, na forma de crédito reputacional. Por mais
que a estatal ja tivesse passando por um desgaste na sua reputacao antes da crise de 2014,
devido as dendncias de irregularidade na compra da refinaria de Pasadena, foi observado
que a empresa resistiu por mais tempo as condenacfes porque tinha a confianca dos
usuarios dos sites de redes sociais.

Diante das poucas e ineficientes acGes de gestdo de crise de comunicacdo nas
plataformas estudadas, em sua maioria, posts com links para acessar notas de
esclarecimento, correcdes de matérias da imprensa e campanhas que enalteciam a histéria
e a capacidade de superacdo da Petrobras, o que fez as criticas ndo serem avassaladoras
desde o inicio das denuncias foi a confianca na estatal. O que mostra mais uma influéncia
da reputacdo na gestdo de crises da Petrobras, porque na falta de procedimentos que
lidavam com crise, quem agiu a favor da organizacdao foi o credito reputacional dela.

Além das constatagdes elencadas acima, a pesquisa foi acompanhada de
fundamentacdo tedrica sobre os conceitos de reputacdo corporativa e gestdo de crises de
comunicacdo, também identificou os principais temas discutidos nas midias sociais da
Petrobras através da andlise de contetido, assim como as a¢des de comunicacao da estatal
nessas plataformas e demonstrou que houve diferenca de percepcdo da estatal entre 0s
dois periodos de analise.

Assim, considera-se que o objetivo geral de investigar os comentarios dos perfis
do Facebook e do Twitter da Petrobras para identificar possiveis sinais de se e como a
reputacao corporativa interferiu no desenvolvimento da crise da Petrobras, foi alcancado.
E também os especificos, de estudar os conceitos de reputacdo corporativa e
gerenciamento de crises de comunicacao; fazer a analise de contetdo nos comentarios do
Facebook e do Twitter da Petrobras; e investigar os comentarios dos perfis oficiais do
Facebook e do Twitter da Petrobras para analisar se houve diferenca de percepcéo da
estatal entre os periodos de estudo deste trabalho, também foram alcancados.
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Em suma, acredita-se que esta pesquisa possa contribuir para os conhecimentos
nas areas de reputacdo corporativa, gestdo de crises de comunicagdo, além de auxiliar

outros estudos com analise dos comentarios dos sites de redes sociais.

6.1 LimitacOes e sugestdes para pesquisas futuras

Estudar a crise da Petrobras ndo foi tarefa facil. A propria crise é complexa e dificil
de compreender, s&o muitas ramificacOes e interpretacdes diferentes. A atualidade dela
foi a0 mesmo tempo um beneficio e um maleficio. O maleficio é que devido ao pouco
tempo de acontecimentos nem a empresa superou a crise ainda e devido a isso, nao foi
fornecido a esse trabalho a chance de falar com 0s seus representantes de comunicacao,
de crises, de marcas como tantas vezes foi solicitado. As primeiras tentativas foram por
meio do Sistema de Atendimento ao Consumidor (SAC). Somente nesse canal de
atendimento séo 76 protocolos de pedido de informacéo, dois quase deram certo. Um com
0 entdo gerente de comunicacdo e marcas Luiz Fernando Nery e 0 outro com o gerente
de marcas, Eraldo Carneiro. As tentativas com Nery comecgaram em 2016, quando o SAC
da Petrobras atendeu aos constantes pedidos de informac&o. Foi fornecido o telefone e e-
mail do escritorio dele, e até uma data foi agendada por sua secretaria para uma entrevista
por telefone. Mas no dia a mesma secretaria disse que o protocolo para entrevistas era
diferente e que seria necessario enviar um e-mail com as perguntas antecipadamente. O
e-mail foi enviado e apds isso 0 gerente nunca pdde atender. Por viagens a trabalho, por
reunides, por falta de espaco na agenda, por férias. Foram muitas tentativas e
justificativas, até que Nery foi afastado do cargo.

Com o gerente de marcas Eraldo Carneiro, as tentativas comegaram com amigos. Foi
perguntado para todos se tinham conhecidos dentro da Petrobras que pudessem ajudar a
conseguir uma entrevista. O pai da amiga de uma prima é ex-gerente de comunicacédo da
Petrobras e forneceu o contato do Eraldo Carneiro. Mas, na primeira tentativa ja foi
negada a entrevista, com a justificativa de que a Petrobras ndo fornece informacdes ou
concede entrevistas sobre a crise, nem para uma pesquisa académica. Dessa forma, a falta
da versdo da Petrobras sobre os eventos estudados neste trabalho, assim como das
informagdes sobre as estratégias de comunicacdo e crises durante o periodo estudado, sdo
limitacOes dessa pesquisa.

O beneficio da atualidade da crise foi a possibilidade de conseguir resgatar 0s
comentarios que serviram de corpus deste trabalho. Os sites de redes sociais sdo

plataformas ricas e cheias de contetdo a serem explorados. As possibilidades de estudo
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sdo muito grandes. O objeto de estudo deste trabalho, por exemplo, os comentarios das
midias sociais, ainda ndo possuem estudos suficientes para uma compreensdo
absolutamente clara. Entdo estuda-los seria uma sugestdo de pesquisa. Outra sugestéo
para trabalhos futuros é o estudo da influéncia da reputacdo nas crises comunicacionais

abrangendo todas as areas de comunicacdo de uma empresa.
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APENDICE

Entrevista realizada com a professora Ana Luisa de Castro Almeida, realizada em

novembro de 2016, transcrita conforme o audio original e sem modificacdes:
Breve curriculo:

e Presidente do Reputation Institute Brasil

e Consultora de comunicacao organizacional

e Professora de graduacdo e pds-graduacdo em comunicacdo na Pontificia
Universidade Catolica de Minas Gerais (PUC-MG)

e Doutora em Administracéo pela Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG)

e Mestre em Comunicagédo pela Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ)

1) Importancia da reputacdo no cenario brasileiro?

A reputacdo se torna importante, principalmente a partir da década de 1990, com a bolha
imobiliaria nos Estados Unidos e a quebra dos grandes bancos. Acho que isso foi um
marco. Até entdo, as grandes instituicdes, de uma certa forma, tinham vivenciado crises,
mas ndo na proporc¢do tdo grande como foi a da bolha imobiliaria nos Estados Unidos
levando tantas empresas icones, referéncias em tradicdo e empresas centenarias a ruirem.
Eu acho que isso é um marco, impactando o mundo como um todo. A partir dali também,
comeca a existir uma legislagdo, uma regulamentacdo mais forte sobre as organizacgoes
como um todo. A propria Sarbani Oxley, a propria Dow Jones, que comeca a olhar para
as organizacdes e isso comeca na medida que impacta o valor das acdes as organizacdes

passam a ter uma ateng&o maior.

No Brasil, a gente comeca a ter, também, uma atencdo maior na década de 1990, mas isso
se acentua muito mais a partir dos anos 2000 e nessa década agora de 2010 agora para c4,
0 que a gente tem assistido no Brasil ¢, também, agora com a operacdo Lava a Jato, a
gente estd vendo grandes empresas perderem sua reputacdo de uma forma nunca vista.
Entdo, eu acho que as organizac¢Bes tambem, quando vocé pensa que a partir deste cenario
de valorizagdo dos intangiveis, que isso comeca quando entra a sociedade pos-moderna,
a sociedade da informacdo e uma valorizacdo muito grande de marca e de reputacgdo, as

organizagOes comecam a entender e a olhar para a reputacdo em uma perspectiva de, ao
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mesmo tempo, oportunidade e de risco. Hoje, na sociedade brasileira eu acho que as

organizagOes entdo olhando muito mais para o risco da perda da reputagéo.

2) Mas a senhora enxerga um investimento na criacdo de setores de gerenciamento
de reputacdo ou a senhora acredita que o cendrio brasileiro ainda ndo tem um
conhecimento e crenga suficiente na reputacdo para que ela seja valorizada e...

(professora Ana Luiza complementa: trabalhada como deveria)?

Eu acho que ai tem distin¢Ges. Uma coisa sdo as grandes empresas. E se vocé pensar as
grandes empresas multinacionais, elas ja tém isso de uma forma bem mais desenvolvida.
Principalmente, porque como elas atuam em varios paises, elas acabam tendo a gestdo da
reputacdo em uma perspectiva global. Ai eu estou falando de empresas como o Google,
como Apple, como Toyota, como GM, Fiat, enfim, Johnson and Johson, Proctet and
Gamble, Nestlé, entdo, essas empresas ja tem uma visao e uma perspectiva de analise da
sua reputacdo de uma forma mais estruturada e isso vem também, dos proprios
headquarters dos paises onde atuam. As grandes empresas brasileiras comecaram a ter
esse trabalho muito a partir de 2005, 2010, por ai, entdo séo preocupacdes muito recentes.
Entdo, ndo hd um amadurecimento desse processo. As organiza¢des ainda ndo sabem
muito como fazer a gestdo deste ativo. Elas se preocupam muito com os ativos fisicos,
com o operacional e mesmo na area de risco, uma preocupacdo muito grande com o risco
operacional, mas elas ndo sabem mensurar o risco reputacional. Ou seja, qual o impacto
desse risco operacional na reputacdo da organizacdo e que risco pode tirar valor mais
rapido dos ativos da organizacdo. Mas ndo é que ela perde valor rapidamente com uma
crise, né? Entdo as organizacBes estdo em um processo de amadurecimento. As
organiza¢bes como um todo. E como isso é muito, muito recente, € um processo de
aprendizado e é um processo onde elas estéo, eu diria para vocé, sabendo da necessidade,
mas ainda néo tendo clareza do que fazer e como fazer. Elas conhecem e reconhecem que
isso é importante. As pesquisas com os conselhos de administracdo e os CEOs das
empresas mostram que a preocupacgao com a reputacéo hoje, € um dos riscos, um dos top
3 riscos organizacionais. Paralelos ao risco financeiro e o risco de uma crise econdmica
de pais, a crise da reputacdo empresarial se reflete entre os trés principais riscos
organizacionais hoje. Entdo, ha uma preocupacdo do presidente, ha uma preocupacéo da
lideranca, mas por outro lado ainda ndo ha uma clareza de como fazer esse processo da
gestdo da reputacdo. Mesmo porque, ele ndo pode ser um processo que seja alocado como
responsabilidade de uma éarea, a reputacéo é transversal, a reputacdo passa por todas as
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areas. Entdo, uma area pode ser o sponsor do processo, pode ser aquela area que vai fazer
com que a empresa desenvolva uma cultura de reputagéo e trabalhar para que os processos
permeiem a organizagao, para que 0s processos levem a indicadores para que todas as
areas possam se auto-avaliar. E isso € um processo gque as organizacdes estdo comegando
a trabalhar, com comités multidisciplinares, com uma area que seja responsavel ligada
diretamente a presidéncia, entdo é um processo educacional também para todas as

empresas.

Agora, tém empresas brasileiras, quando vocé pergunta se tem empresas que dao valor e
gerenciam a reputacdo de forma adequada, sim. Tém vérias empresas, grandes empresas
que téo trabalhando nesse sentindo, como tém as empresas que atuam no Brasil e sdo
multinacionais. Mas tem varias empresas. Hoje, se vocé pegar as melhores e maiores, as
100 maiores, as 500 maiores empresas, vocé vé que elas tém algum processo, pode nao

ser 0 melhor processo, mas alguma coisa elas estdo fazendo.

3) Entre as empresas brasileiras que estdo se destacando, a senhora pode citar

exemplos?

Sim, eu acho que a propria Fiat estd fazendo um trabalho nesse sentido, a Braskem esta
fazendo um trabalho nesse sentido, a GE também faz um trabalho. Mesmo sendo
empresas internacionais, eu estou falando no Brasil. A gente tem empresas, as
internacionais eu acho que todas elas estdo fazendo de uma certa forma. Das nacionais,
eu diria que a Vale tem essa preocupacdo, a Petrobras tem essa preocupacao, Fiat,
Boticario, Natura. Grandes empresas. Eu diria para vocé pegar as 100 maiores empresas.
Eu ndo asseguro para vocé que o processo é mais eficaz, mas eu diria que essas empresas
ja tém algum tipo de olhar para a reputacdo. Pode ndo ter o processo como um todo,
porgue 0 processo como um todo, como eu disse para Vocé, envolve varias etapas e elas
talvez estejam na primeira etapa que é de monitorar. De olhar para relagdo com os
diversos stakeholders. E isso € um grande gap entender as diversas percepcdes porque
quando vocé olha para a reputacéo, o que que é a reputacao? Na perspectiva do Reputation
Institute, a reputacédo € o grau de confianca, admiracéo, estima, empatia que a organizacao
tem. Esse grau de confianca, esse grau de credibilidade, que a organizagdo tem, ele é um
vinculo emocional e este vinculo emocional esta atrelado ao vinculo racional. Ou seja, eu
admiro, eu confio na organizacdo, por qué? E ao olhar para o vinculo emocional, nos
estudos do Reputation Institute, vocé tem sete dimensdes que impactam mais ou menos a
reputacdo da organizacdo. Que sdo: Produtos e servicos; inovacao; ambiente de trabalho;

125



governanca; lideranca; cidadania, que entra toda a parte de responsabilidade social
corporativa e ambiental; desempenho, performance da organizacdo. Em cada uma dessas
dimensdes, a gente avalia varios atributos, que vdo desde qualidade de produtos e
servicos, confianca na entrega daqueles produtos e servi¢os, o grau de transparéncia, a
percepcdo em relacdo a ética, a justica de fazer negocios, a competéncia dos lideres, a
confianga da gestdo da organizagdo. Entéo, vocé tem uma série de atributos racionais que

vao impactar mais ou menos no grau de estima da organizacao.

E ai, para vocé entender, ontem eu estava conversando com uma jornalista do Valor
Econbmico, que ela esta fazendo uma matéria sobre a reputacdo da Petrobras e da
Samarco e olhando um pouco para o que levou a crise dessas empresas e 0 impacto na
reputacao. E ai vocé vai ver como que a crise afeta em dimensdes especificas. No caso da
Petrobras, essa crise € muito forte em governanca e em lideranca. Mas ela ndo afetou
produtos e servicos. Vocé esta indo nos postos Petrobras e abastecendo o seu carro
normalmente. No caso da Samarco néo, a empresa praticamente fechou, ela parou. Seja
por curto, médio ou longo prazo inviabilizou o negdcio da empresa, né? Entdo, impactou
em todas as dimens@es, mas prioritariamente a de cidadania, a de governanca e a de
lideranca. Essas trés foram muito impactadas. Entéo, olhar para a reputacao requer olhar
para uma perspectiva multistakeholder, porque a gente tem que olhar qual € a percepcao
dos empregados, qual é a percepcdo dos investidores, da comunidade, do cliente, do 6rgéo
regulador, de todos 0s grupos que direta ou indiretamente se relacionam com a empresa.
E entender aquilo que eles percebem da empresa, aquilo que é valor para eles. Porque ai
ela vai poder fazer um processo de gestdo mais efetivo.

4) Quais sdo as iniciativas sdo mais eficientes para desenvolver ou gerenciar uma

reputacao?

Eu diria para vocé que é o processo de reputacdo como um todo. Primeiro ela (a empresa)
precisa entender o que n6s denominamos como a inteligéncia em relagéo a reputacéo.
Que é entender o porqué que a reputacdo € importante para a sua empresa. A reputacao
para a vale € diferente que a importancia de uma reputagdo para a Fiat. O que que €, que
define a reputacdo para o seu negdcio, para a sua empresa? Entdo, a primeira coisa é a
organizacdo entender esse processo e depois a organizagdo monitorar a reputacdo e
entender como ela & concebida internamente e externamente. Essa parte toda de
inteligéncia € muito importante. A segunda parte, é a da governanca. Que é como esse
sistema vai funcionar dentro da sua organizagdo? Em uma organizagdo, o comité de
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reputacdo pode ser muito importante. E outra, ndo basta o comité. Tem que ter as areas
responsaveis e tem que ter uma area que vai trazer isso na instancia da diretoria. Entéo
vai variar essa governanca de empresa para empresa. Uma terceira etapa é a etapa de
integracdo, que € a etapa de olhar para todas as areas e todos 0s projetos e dizer do ponto
de vista de relagdes institucionais, 0 que que a empresa precisa fazer? Do ponto de vista
da area de negdcios, da area de operacgdo, da area de relacionamento com o investidor, da
area de sustentabilidade. Enfim, ela tem que integrar todos esses projetos.

5) Em termos mais praticos, em que a empresa ja tem um diagndéstico de reputacéo
e quer melhorar essa reputacdo, no que que ela deve investir? Na teoria ha diversas
formas de melhorar a reputacéo. Ela investir em publicidade, em propagar melhor
a identidade da empresa. Ha diversas formas de melhorar essa reputacdo, mas em
termos mais préaticos, quando a reputacdo ndo esta positiva, 0 que as empresas

brasileiras deveriam fazer?

O que a gente recomenda é que a empresa faca um processo em que ela olhe para tudo
aquilo que ela tem de relacionamento com o stakeholder, todos os pontos de contato, seja
um patrocinio, um projeto social, um prémio, as acbes que ela tem de relacionamento.
N&o necessariamente de comunicacdo e de marketing sé. Ela tem que olhar para todo o
tipo de contato que ela tenha com cada stakeholder, que sdo diferentes tipos de contato.
O primeiro é esse, 0 contato direto, ou seja, as proprias acOes da empresa, 0S Seus
produtos, servicos, o nivel de transparéncia da organizacdo. Enfim, tudo o que ela faz e
que define as acdes de comportamento dela. Segundo, toda a parte de comunicacéo dela,
tudo o que ela fala. Ou seja, tudo o que ela faz e ela fala. E terceiro, tudo aquilo que ha
de influéncia de terceiros. O que que os outros falam e o que que os outros fazem para
impactar positivamente ou negativamente. E ai driver que é muito importante, que a gente
ndo pode esquecer, que é a influéncia externa. Que esta fora dela, mas que impacta. Entéo,
também é muito importante nesse processo. Entdo para melhorar a reputacdo, a empresa
vai ter que olhar para a sua estratégia de negdcio e olhar para estes drives: As suas acoes,
0 Seu comportamento, a sua comunicagéo e 0 marketing, a influéncia de terceiros e o seu
contexto como um todo. Isso impacta a percepcao dela. Vai impactar como ela é vista e
vai impactar a expectativa das pessoas em relacdo a organizagdo. Porque imagina uma
mudanga de expectativa em relacdo a uma Apple, acho que fica muito claro. Na medida
em gue ela vai entregando produtos mais sofisticados, vocé cresce a expectativa. Se cresce

a expectativa, a sua percepcao em relacao a organizacao vai mudando se ela ndo conseguir
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entregar. E ai, por que que a percepcao é importante? Porque a percepcao vai definir
comportamento de apoio. Ela vai definir se eu vou comprar os produtos e servigos, se eu
vou indicar os produtos e servigos, se eu vou investir na empresa, seu eu vou confiar
quando ela vier implantar uma unidade de negécio da minha comunidade. O custo de
capital fica mais barato porque os bancos confiam na entrega, entdo toda a percepcao ndo
¢ importante em si, mas naquilo que ela gera, 0 que a gente denomina comportamento de
apoio. E esse comportamento de apoio é que vai levar um resultado para a organizacao.
Entdo as iniciativas sdo essas. Ndo basta olhar apenas para a comunicacdo e para 0
marketing. Tem que olhar para a comunica¢do como um todo e para todas as areas que se

relacionam com os stakeholders.

6) Quais sdo as métricas mais utilizadas pelas empresas brasileiras para medir a

reputacdo corporativa?

As métricas no mercado vao variar. Vai variar muito de acordo com a empresa. Tem
empresas que avaliam valor de marca, tem empresas que fazem diagnosticos elas
proprias, tem empresas que avaliam com agéncias de publicidade. O Reputation Institute
utiliza o RepTrack, que € o monitoramento da reputacdo na metodologia do Reputation
Institute. A gente avalia em 32 paises, mais de 3 mil organiza¢cdes no mundo todo e temos
um banco de dados desde 1997. Entdo, a gente pode comparar longitudinalmente, por
setor, a gente pode olhar por exemplo, que o setor bancario no mundo tem uma reputacéo
e no Brasil, tem uma reputacgéo diferente. A gente faz a equalizacéo da avaliacéo, porque
0 brasileiro tende a avaliar mais positivamente que o holandés, por exemplo. Entdo tudo

isso faz parte das anélises estatisticas.

7) A pergunta sobre métricas se deve a preocupacdo da captacdo de uma forma
erronea da percepcdo de uma determinada empresa. Porque as vezes acredita-se
gue uma empresa tem uma reputacdo elevada, mas em um momento de crise

percebe-se que essa percepcao era errada.

N&o, ndo era. Veja bem, a gente ndo pode falar assim. Quando vocé pergunta, se a
percepcdo de reputacdo é real, a percepcdo ndo €, é uma percepcao. Ela ndo é uma
realidade. Uma coisa é percepgdo e outra coisa € realidade. Eu posso ter uma
percepcao melhor que a realidade. Veja bem, a empresa néo é tdo boa, mas eu tenho
uma percepcao melhor do que ela consegue entregar. Ou o contrario, eu posso ter uma

percepcao pior do que € a realidade. Mas a percepgao € real, porque € a percepgao que
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a pessoa tem. Mas é apenas uma percepcao. Percepcgdo é sentimento, € aquilo que eu
imagino. Entdo, ela é real dentro da perspectiva de percep¢do, mas ela ndo é uma
realidade. Ela ndo tem um link assim, aquilo que eu percebo é real? N&o, aquilo que

eu percebo é minha percepcao.

Paula: Entdo quando eu falo que, uma determinada empresa tinha uma reputagéo
positiva e ao entrar em uma crise, onde a confianca foi abalada e determinado

escandalo abalou essa reputacéo...

Ana Luisa: ai a percep¢do mudou. A crise fez com que vocé mudasse a percepcao.
Paula: E ai ela vai usar do crédito reputacional atual?

Ana Luisa: Sem ddvida.

Paula: Entdo ela usa do crédito reputacional atual entdo, ndo o que ela teria antes da

crise?

Ana Luisa: Nao, ndo. O que ela teria antes é que vai ajudar a sustentar. E isso é muito
claro nos estudos, vocé pega por exemplo a Toyota. A Toyota sempre foi uma
empresa que teve a reputacdo muito forte e a Toyota passou por uma crise
recentemente muito forte, ela reagiu muito bem a crise e originariamente uma crise
como aquela demora 2 anos para a empresa voltar ao mesmo patamar em rela¢do ao
valor das suas a¢Oes, mas a Toyota voltou em 6 meses. Por que? Porque ela tem um
crédito de reputacdo muito forte e ela agiu corretamente na crise. Tém duas coisas, se
aempresa ndo consegue reagir bem na crise, ela vai perdendo, ela vai sangrando mais.
Se vocé ndo estancar aquilo que esta acontecendo, a empresa pode sangrar até parar
todos os 6rgdos vitais. Agora, 0 que acontece é que se a empresa tem uma satde boa,
se a empresa tem uma reputacdo muito boa e se ela gerenciar muito bem, se ela fizer
0s primeiros socorros muito bem, ela consegue estancar, e ai ela consegue ter um
folego para fazer as acGes de curto e médio tempo necessarias. Porque também néo
adianta ela gerenciar a crise em um primeiro momento bem e ndo der conta ali na

frente.

8) Como vocé mede esse tempo para superar uma crise? Como vocé falou da crise

da Toyota.

Tem varios estudos que sdo feitos. O proprio Reputation Institute tem e o Institute for

Crysler management também tem. Entéo, sdo estudos que comprovam o tempo que
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muitas organizacdes levam para se recuperar de determinadas crises. Entdo, por
exemplo, tém estudos que mostram que crises em produtos e servigos VOcé reverte
melhor do que uma crise em governanca. Uma crise em governanga € mais
complicado. Produtos e servigos vocé resolve o problema do produto e volta a ter a
credibilidade mais rapido. Mas, se € governanca se envolve ética, se envolve

corrupgéo, se envolve fraldes e isso demora mais.
9) Em quanto tempo seria possivel observar o resultado de iniciativas em reputacao?

Ai vai depender. A gente ndo pode dizer assim, em quanto tempo. Eu te dei essa média
da crise porque séo resultados de pesquisa do Reputation Institute e do Institute for
Cryslet Management. Por exemplo, o Reputation Institute faz uma analise em cima
da S&P 500, que ¢ a lista das empresas que operam na bolsa de valores dos Estados
Unidos, e 0 que que ele pegou? Pegou de 2007 até 2016 e fez uma analise da reputagdo
das top 10 e da média do mercado. E ai ele olha que as empresas top 10 se recuperam
melhor das crises de 2008 até 2010, o valor das acdes sobe, e a recuperacdo da
reputacdo dessas empresas é mais rapida que a média das acbes das outras empresas

do S&P 500. Entdo vocé tem analises desse tipo.

Agora, como eu posso observar se uma iniciativa vai mudar, em guanto tempo? Vai
depender muito da crise, vai depender muito da empresa, ndo tem uma forma de dizer
é isso. Nédo dé& para dizer. O que eu posso dizer, é que tém alguns aspectos que sdo
muito importantes, que ¢ falar a verdade, o grau de transparéncia da empresa e uma
postura de resolver o problema. Se ela esta passando por uma crise, ela precisa
assumir o problema, dizer errei, o que que deu errado, o porqué, pedir desculpas,
tentar ser 0 mais transparente possivel e agir. A gente vé que isso tem um impacto. O
time que vocé vai ter para solucionar o problema é fundamental. E ai o que a gente vé
é gque as organizacdes ouvem muito a parte juridica e a area juridica é muito reticente
a dar as informacoes. E isso hoje, em uma sociedade da informacdo, a empresa é
julgada pela opinido publica, pela midia, ela esta sendo julgada muito antes dos
tribunais. Vai chegar nos tribunais daqui 5 anos, sei la quanto tempo, mas enfim, ndo
da para esperar o time dos advogados. E nisso as organizag¢Ges erram muito. Escoltam
mais os advogados, do que a area de comunicacdo. Esse eu acho que é um erro das

organizagoes.

10) Quais séo os beneficios da reputacdo antes e durante um momento de crise?
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Os beneficios de uma reputacdo antes de uma crise sdo todos esses beneficios que nos
ja falamos. A organizacdo, de uma certa forma, tendo um alto grau de estima e de
confianca essa organizacgao vai ter comportamentos de apoios mais fortes que vao
levar a um resultado melhor. Ou seja, antes de uma crise, uma organizacao tem que
trabalhar para manter esse comportamento de apoio em relacdo a ela. Que
comportamentos de apoio que ela quer? Por exemplo, entre os jovens talentos. Ela
quer ser atrativa para o mercado de trabalho. Entdo ela precisa se mostrar e criar
referéncias de que ela € uma empresa boa para se trabalhar. I1sso antes da crise. Agora,
na hora da crise, ela tem o beneficio da ddvida. Se ela tem uma reputacéo forte, as
pessoas ouvem melhor a empresa, as pessoas esperam o0 comportamento da empresa.
Agora, se ela ja tem uma reputacdo ruim, vocé esquece, porque ela vai ter a crise e
todo mundo vai bater. Entdo ela funciona muito nesse sentido. Eu digo muito que €

dar o beneficio da duvida até ela se pronunciar.

11) O crédito reputacional tem o potencial de servir como um escudo protetor para

uma empresa diante da crise?

Eu ndo acho que essa coisa de blindagem, de escudo, eu ndo gosto disso. Eu ndo acho
que existe blindagem, eu acho que ndo existe escudo em uma sociedade super
transparente, em uma sociedade de visibilidade igual a gente vive hoje. Eu acho que
a empresa precisa estar permanentemente provando as suas competéncias,
permanentemente assegurando as suas entregas, permanentemente dando conta de
fazer aquilo que é certo. Diante de uma crise, eu acho que a reputacdo ajuda no sentido
de ter um grau de confianca. O grau de confianca leva a ter um beneficio da davida.
Mas ndo é um escudo, vocé ndo estd 100% protegido, a sua protecdo vai ser como

VOCE vai gerenciar a crise.

Paula: Mas as empresas que tem um grau de reputacdo maior, elas conseguem reverter

a crise mais rapido?

Ela vai ter um desempenho melhor, mas ndo é um escudo. Porque a ideia de um
escudo ou uma blindagem é de que nada vai acontecer. Ndo é isso, vai acontecer. O
que pode acontecer € que ela passe melhor pela crise, ela pode passar por um tempo
melhor e ela pode sair fortalecida da crise. Ela pode sair de uma crise dando conta de
explicar aquilo que aconteceu. Vocé vé a prépria Ades, por exemplo, quando teve a

intoxicagdo com as caixinhas. Ela explicou o que aconteceu realmente, que foi soda
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caustica usada lavando um equipamento e isso afetou um lote todo. O lote é esse, n0s
estamos tirando a mercadoria toda de circulagdo. As pessoas foram atendidas,
demorou? Pode ter demorado, mas enfim, a empresa agiu, a empresa deu a resposta.
Entdo depende muito disso. E cada crise € uma crise. Ndo adianta vocé falar crise da
Samarco e da Petrobras, por exemplo. Elas séo diferentes. Crise da Petrobras e da
Odebretch. Sdo diferentes também. As duas podem estar na Lava a Jato, mas as crises
séo diferentes.

12) Qual outro beneficio que eu posso considerar que uma empresa tenha em uma

crise, que ndo seja o beneficio da ddvida ou a oportunidade de se posicionar?

Tem. Algumas empresas tem um grau maior de defensores da empresa. Vocé conta
mais com 0 apoio. Se voceé precisar de imprensa, a empresa vai te dar espago se Vocé
tiver uma reputacdo melhor. Isso aconteceu com a Tam, na época do Rolim Amaro
(ex-presidente da Tam durante os anos de 1970 a 2001), a imprensa tratou de uma
forma muita correta o primeiro e o segundo acidente da Tam, depois isso ja ndo
aconteceu dessa forma. Entdo vocé tem uma capacidade de mobilizag&o, vocé tem um
grau maior de confianca dos clientes, vocé tem um grau maior de confianca dos
bancos, das agéncias de investimento, dos proprios investidores. Entdo, tudo isso vai
contar na hora da crise. E como se fosse uma conta corrente. Qual é a sua conta
corrente de reputacdo? Qual é o seu capital reputacional? Por isso que a gente chama
de capital reputacional. Quer dizer, qual € o capital reputacional da organizacao? Ela
(a empresa) conta muito com o capital financeiro, mas ndo olha muito para o capital
reputacional. O capital reputacional vai assegurar para ela as rela¢fes sociais, o direito
de operar socialmente. Entdo esse capital reputacional vai ajuda-la em todas as suas
relagcBes sociais, depende de como ela vai poder articular. Hoje, por exemplo, as
empresas que estdo na Lava a Jato, ndo conseguem articular. Elas perdem linhas de
crédito imediatamente, elas saem perdendo tudo porque elas ndo tinham um crédito

reputacional forte. Nao tinham.

13) Na crise da Petrobras, vocé acredita que esse crédito reputacional que ela tinha, ja
que a empresa aparece nos melhores rankings de reputacéo, vocé acredita que esse

crédito ajudou a Petrobras?

Ajudou a Petrobras, sem ddvida alguma e ainda esta ajudando a recuperar a Petrobras.

Primeiro tem que avaliar a crise da Petrobras, entendendo muito bem o que que
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impactou, como impactou e o porqué que impactou. E uma crise muito focada em
governanca e liderancga, ou seja, em corrupgdo, em roubo, com dinheiro publico e uma
série de coisas. Mas ela tem uma percepg¢do também, querendo ou ndo, eu nao diria
que é uma transferéncia de culpa, mas ha uma reacéo politico — institucional. Ou seja,
ndo pode esquecer que isso veio dentro de uma politica aonde o principal acionista
tem uma ingeréncia imensa na empresa. Este é o grande problema, ou seja, € um
problema de governanga. Como que o acordo de acionistas permite que esse acionista
tenha uma ingeréncia e eles ndo tém regras de controle sobre isso? Como é que 0s
outros acionistas ndo viram ou ndo tiveram cacife para bancar que isso nao podia
acontecer? Desde a imposicdo do preco do petréleo, tirando a competitividade da
empresa. Quando a Dilma (Rousseff) segurou o prego do petréleo pelo tempo que ela
segurou, ela sangrou a empresa por esse tempo todo. Entdo, é na crise que vocé tem
que olhar como foi para os investidores, como foi para a sociedade brasileira, como
foi para os empregados, como foi para a cadeia produtiva. Essa crise tem olhares e
perspectivas diferentes. Se vocé olhar para a sociedade brasileira, a Petrobras sempre
simbolizou a maior e melhor empresa do Brasil, em um certo sentido € o Brasil que
da certo, é o Brasil que a gente acreditou. A Petrobras é uma empresa genuinamente
brasileira e de todo o povo brasileiro, entdo ela sempre foi orgulho. Por qué? Porque
ela sempre foi referéncia em competéncia técnica, em exploracdo em A&guas
profundas, em time que estd ganhando e as melhores pesquisas geoldgicas saem da
Petrobras. Tudo isso, nacionalmente e internacionalmente, ela era referéncia e isso ela
ndo perdeu. Ela tem um grupo de funcionarios que ou foram colocados por partidos,
ou foram usados pelo partido e fizeram o que fizeram com a empresa. E isso € a
empresa, ndo pode dizer que ndo é porque sao funcionarios da empresa e geraram 0
maior rombo na histdria da empresa. E € uma questdo serissima. Impactou demais o
orgulho dos empregados ¢ a tristeza dos empregados ¢ “poxa, eu trabalho aqui ha 30
anos, era a empresa mais ética e correta para se fazer negdcios e de repente isso se
quebrou. Nao ¢ mais a empresa que a gente acreditou que ela era.” Entdo hoje, eles
precisam recuperar principalmente para os empregados. Mas ela ndo deixou de ser
uma empresa de qualidade tecnolégica, de investimento em pesquisa, de competéncia
técnica porque exploracdo de petréleo é de uma exigéncia, de um controle de
seguranca. Os programas de controle de SNS, de controle de seguranca e saude da
Petrobras sdo referéncias mundiais. S6 que isso tudo dilui diante do peso do rombo

da empresa. Agora, passado o rombo e ela com essas ag¢Oes todas, o presidente vindo
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a publico e explicando o que estd acontecendo, falando sobre as medidas que estdo
sendo tomadas, restruturacdo, uma nova area de compliance, uma comunicag¢do muito
eficaz e uma série de coisas para mostrar que a empresa esta se movimentando. Agora,
ela sangrou por quase um ano. Durante a gestdo da Graca Foster ela ndo falava, ela
ndo se manifestava, ela negava, ai foi um problema. Aquela comunicacdo foi um
desastre total. Aquilo ndo era nem uma comunicacao, era uma falta de comunicacao.

A empresa ndo se comunicou.

14) Entdo, na sua opnido, qual foi a influéncia da reputacéo diante da crise e durante

a crise da Petrobras?

Eu acho que ajudou muito ela ter uma reputacdo forte, muito. Ser uma empresa
admirada, querida. Tanto é que em varias pesquisas as pessoas diziam “essa nao ¢ a
Petrobras”, vocé teve varias pessoas que sairam em defesa da empresa. Embora
grande parte tenha batido muito, a propria imprensa bateu muito, a prépria sociedade.
Mas tinha gente que era formadora de opinido que dizia que era a Petrobras, mas o
problema era um sistema politico-institucional que levou a isso. E o grande desafio
para mim € esse acionista ter o lugar adequado, ter um acordo de governanca, que nao
permita essa ingeréncia de governo. Seja ela qualquer que seja. Igual a Statoil. A
Statoil é uma empresa de petrdleo na Noruega, que tem a melhor reputacdo no mundo
no setor de 6leo e gas. E uma empresa estatal, mas o estado ndo interfere na gestéo da
empresa, ndo coloca ninguém |4 dentro. Enquanto for capital politico, de colocar
pessoas la dentro a partir da indicacdo de partidos politicos, a empresa ndo sobrevive.

N&o ha empresa no mundo que dé conta disso.

Os brasileiros tem um vinculo emocional com a Petrobras, gostam da empresa. Tanto
é que vocé vé que algumas coisas ndo afetaram. O ndmero de pessoas que se
candidatam para emprego na Petrobras, ela ser uma das melhores empresas para se
trabalhar. Isso continuou. Entdo a reputacdo ajuda muito uma empresa a passar pela
crise. Mas ela errou muito no primeiro momento, ela errou muito na falta de

comunicagéo.
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