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Resumo: Este ensaio analisa alguns aspectos que motivam organizacdes habituadas com abordagens
preventivas de gestdo de risco a ndo adotarem, de forma sistematica, medidas para gerenciar riscos
com a imagem institucional. Pretende-se lancar luz sobre uma antiga questdo que confronta
profissionais de comunicacdo corporativa e executivos responsaveis pela liberacdo de recursos em
torno dos argumentos de investimento versus custos com a comunicacdo. Argumenta-se a
necessidade do desenvolvimento de uma metodologia capaz de sistematizar a gestdo do risco da
imagem, acompanhada de uma série de mudancas de paradigmas adotados nas atuais praticas de

comunicagéo nas organizagoes.

Palavras-chave: Imagem institucional, gestdo de risco, reputacdo, confianca, comunicacdo

organizacional.

Abstract: This essay examines some aspects that motivate organizations accustomed to preventive
approaches on risk management not to adopt systematic measures to manage corporate image risks.
It is intended to shed light on a traditional issue that confronts corporate communications
professionals and top executives that controls the corporate communication budget: investment
versus cost. This work argues the need of developing a methodology able to systematize the image
risk management, accompanied by a series of paradigm changes in current practices on

communication largely adopted by organizations.
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1. APRESENTACAO

Vemos todo tipo de varidvel ser analisada nos céalculos de risco dos negdcios, mas é
praticamente desconhecida a inclusao, nestes calculos, da analise do risco da imagem institucional.
Danos provocados por problemas com a imagem sao amplamente conhecidos, alguns de intensidade
e amplitude devastadoras para projetos isolados, ou mesmo para a reputacdo de organizacdes que até

entdo gozavam de prestigio e reconhecimento.
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Curiosamente, por outro lado, sdo de amplo dominio as vérias metodologias testadas e
adotadas por muitas organizagdes ao redor do mundo que se dedicam a reverter ou reduzir efeitos de
um episddio que tenha afetado suas imagens e suas reputacdes. Sao as reconhecidas metodologias de
gestdo de crise de imagem, frequentemente associadas a cursos preparatorios de porta-vozes e outros
representantes da organizacdo perante a imprensa e a sociedade em geral, os ja bem difundidos
media training.

Seguindo esta Idgica, constatamos que existem metodologias testadas e prontas para reagir a
um advento danoso a imagem. Porém, medidas capazes de identificar e mitigar riscos potenciais
contra a imagem decorrentes das atividades regulares de uma organizacdo ndo mereceram, até aqui, 0
mesmo nivel de tratamento. Na realidade, sdo desconhecidas metodologias bem difundidas de gestao
de risco da imagem institucional.

No final de janeiro de 2011 realizamos um levantamento preliminar por meio de pesquisa pelo
Google que identificou, na lingua portuguesa, apenas 14 artigos relacionados ao assunto, disponiveis
na internet, e sete livros publicados. Ja em inglés, identificamos 18 titulos publicados, sendo que, do
conjunto total de obras identificadas, apenas uma alinha-se mais diretamente & nossa abordagem®.

Este artigo pretende analisar as razdes para que organizacdes habituadas a abordagens
preventivas ainda ndo tenham desenvolvido ou adotado de forma sistematica medidas para gerenciar
0s riscos da imagem institucional. Ao mesmo tempo, incluimos em nossa reflexdo o fato de que sdo
igualmente disseminadas as metodologias de gestdo de crises de imagem, mas ainda sao raras
aquelas que se dedicam a minimizar os riscos antes que acontecam por meio de acdes planejadas e
sistematicas de estabelecimento de relacBes adequadas com os publicos de interesse fundamentadas
em discursos institucionais positivos, ao invés da reacao aos discursos externos negativos.

Adicionalmente, pretende-se lancar luz sobre uma antiga questdo que confronta profissionais
de comunicacdo e executivos do alto escaldo de empresas, responsaveis pela liberacdo de recursos

para suas acdes: comunicacdo institucional é investimento ou custo?’

' Um resumo das obras identificadas pelo levantamento preliminar encontra-se disponivel para consulta em

www.facom.ufba.br/comunicacaoorganizacional.

% Sobre esta questdo ver a excelente contribuicdo recentemente lancado pelo grupo de pesquisa CECOM da USP, liderada
pelo Prof. Mitsuru Yanaze (YANAZE, Mitsuru et alli. Gerenciamento do Retorno de Investimento em Comunicagdo. S&o
Paulo: Editora Difusdo, 2010).


http://www.facom.ufba.br/comunicacaoorganizacional
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2. GESTAO DE RISCO

O termo Risco ¢é utilizado pela &rea de seguros, na administracdo, na economia, no direito e em
outros campos, para designar o resultado objetivo da combinacéo entre a probabilidade de ocorréncia
de um determinado evento aleatorio e futuro, fora do controle proporcionado pelo planejamento
humano, e seu impacto resultante. Para o dominio atuarial — operado, sobretudo pelas companhias
seguradoras — esse “conceito pode ser ainda mais especifico ao se classificar o risco como uma a
probabilidade de ocorréncia de um determinado evento que gere prejuizo econdmico>”.

O simples fato de uma atividade empresarial existir abre a possibilidade da ocorréncia de
eventos ou combinacdo deles, cujas conseqiiéncias constituem oportunidades para obter vantagens ou
representam ameacas ao sucesso do empreendimento.

Neste sentido, as ocorréncias podem ser conhecidas ou desconhecidas. Um acidente aéreo €
inerente a atividade da aviacdo comercial, assim como uma intoxicacao alimentar € para 0 segmento
de restaurantes. Hipoteticamente, tais ocorréncias nao poderiam ser jamais desconsideradas em um
plano de comunicacdo de uma companhia do setor aéreo. E sabido, contudo, que varias empresas do
segmento no Brasil ndo haviam se preparado para um episodio desta natureza até pouco tempo.* Ja
um risco “desconhecido” neste caso seria, antes do ocorrido, o imprevisivel atentado terrorista do
“11 de Setembro”.

A nocdo de risco é diversa e muda a depender do enquadramento que deu origem a
metodologia de gestdo que esteja em pauta. Na metodologia mais adotada em escala mundial,

preconizada pelo Risk Mangement Guide for DOD Acquisition (2002), o risco € definido como,

“a atencdo dirigida a ocorréncia de eventos futuros, cujo exato resultado é
desconhecido, e com a forma de lidar com essa incerteza, isto é, a amplitude de
possiveis resultados. Inclui o planejamento, identificacdo e andlise de areas de risco

e 0 desenvolvimento de opcdes para lidar e controlar o risco™”.

3 WIKIPEDIA, verbete Riscos. Acessado em 12/02/2011. Disponivel em
http://pt.wikipedia.org/wiki/Risco_(administra%C3%A7%C3%A30).

* Ver o caso do acidente aéreo ocorrido com um avido da TAM em 1996, quando a companhia ndo possuia nenhum

planejamento para a comunicacdo de um desastre. ROSA, Mario. A Era do Escandalo. Séo Paulo: Geracéo Editorial,
2004.
> WIKIPEDIA, verbete Gerenciamento de Riscos do Projeto. Acessado em 12/02/2011. Disponivel em

http://pt.wikipedia.org/wiki/Gerenciamento de riscos do_projeto.



http://pt.wikipedia.org/wiki/Risco_(administra%C3%A7%C3%A3o)
http://pt.wikipedia.org/wiki/Gerenciamento_de_riscos_do_projeto
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Outras definigfes que se tornaram bastante utilizadas sdo igualmente abrangentes, embora
apresentem grandes semelhangas entre si. Em especial aquelas encontradas nos manuais publicados
pelo Project Management Institute (PMI), utilizados em escala mundial, e pela Association for
Project Management (APM). Nestes casos, 0 risco € definido como um evento ou condicdo incerta
que, se ocorrer, terd um efeito positivo ou negativo sobre pelo menos um dos elementos essenciais de
um determinado projeto, tais como, por exemplo, 0 prazo, o custo, ou a qualidade do servigo®.

A necessidade de gerenciar riscos decorre, principalmente, da existéncia de fatores, internos e
externos a um empreendimento, cujo desencadeamento, ao longo do seu ciclo de vida, podem fazer
alterar o seu objetivo. Por isso, a identificacdo dos fatores de risco constitui a primeira etapa de
qualquer metodologia de gestdo. O tipo de risco, a sua probabilidade de ocorréncia, ou 0 seu
impacto, variam ao longo do desenvolvimento do negécio. Essas sdo as razdes que justificam o
detalhamento pormenorizado no trabalho de identificacdo dos fatores de risco, a cada fase evolutiva
de qualquer que seja o empreendimento’.

Dois conceitos estdo intrinsecamente ligados a nogdo de risco: oportunidade e ameaca. Estdo
invariavelmente presentes nas definicGes utilizadas por diversas metodologias de gestdo do risco e da
propria FERMA, Federation of European Risk Management Associations®: “néo se deve relevar as
oportunidades em detrimento das ameacas, ou vice-versa, as preocupacoes relacionadas com ambas
ndo se devem mutuamente exclui®. Assim, oportunidades e ameacas podem, por vezes, serem
consideradas separadamente, mas raramente sdo independentes, tal como duas faces da mesma
moeda s6 podem ser analisadas uma de cada vez, mas ndo sdo interdependentes quando lancamos a
moeda.

Em geral, considera-se o risco em termos negativos quanto as suas consequéncias. E um fato
que a ocorréncia de riscos, ndo considerados, quase sempre provocam efeitos negativos sobre um
empreendimento. Contudo, ndo se podem subestimar as potenciais oportunidades que
frequentemente emergem em tais situacdes. Esta é a parte da equacdo que, geralmente, € ignorada. O

que é percebido como uma ameagca, para determinada organizagdo pode — a mesma circunstancia —

® Sobre a publicagio PMBOK difundida mundialmente pelo PMI — Project Management Institute, ver

http://www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-Standards/Standards-Library-of-PMI-Global-Standards-Projects.aspx.

"TWIKIPEDIA, verbete Gerenciamento de Riscos do Projeto. Idem.
8 Ver, FERMA — Federation of European Risk Management Associations em http://www.ferma.eu/.

® CHAPMAN, Chris e WARD, Stephen. Project Risk Management, Processes, techniques and insights. New York:
Longman, 1998, 2nd. Edition, p. 231.


http://www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-Standards/Standards-Library-of-PMI-Global-Standards-Projects.aspx
http://www.ferma.eu/
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ser encarada como uma oportunidade para outra. O modo de reagir a uma crise vai depender do
modelo de relacionamento a que estdo submetidas as organizacfes. Tal analise € compartilhada por
grande parte dos estudiosos da inovagédo, que observaram a emergéncia de novas formas de atuar
precisamente em momentos criticos para a sobrevivéncia de empreendimentos (Christensen, 2003;
Di Serio e Vasconcellos, 2009; Barbieiri, 2003). Nestas analises foi frequentemente observado o grau
de aversdo ao risco que cada organizagdo tinha, sendo facilmente associado este nivel de reacdo de
acordo com as experiéncias prévias™.

Neste ponto repousa boa parte da nossa argumentacéo, que defende precisamente a mudanca
de uma posicao reativa, representada pelas metodologias de gestdo de crise, para uma atitude,
digamos, “positiva”, que busca, em sequéncia, a identificacdo prévia de riscos do negdcio, a analise
do investimento necessario para mitiga-lo, a criacdo de um discurso que reivindica uma posicao
vantajosa e comprometida da organizacdo para com o0s riscos implicitos da sua atuacao, e a tentativa
de reverter aquilo que € potencialmente negativo para a sua imagem e reputacdo, em um
posicionamento positivo para os grupos de interesse direto e a sociedade em geral.

Para tanto é antes necessario compreender alguns mecanismos da producdo de imagem e

reputacao no ambito da comunicacdo organizacional.
3. IMAGEM INSTITUCIONAL

Do mesmo modo que a nocdo de Risco, o conceito de Imagem na comunicacdo organizacional
possui atributos diversos e é raramente neutra ou indiferente em relacdo a organizacdo. Em geral, a
imagem tende a ser positiva ou negativa, com variagOes de intensidade e modulagdes entre os polos
de ameacas e oportunidades, a depender da competéncia e dos caminhos perseguidos pelas ac6es
para o seu gerenciamento.

O termo Imagem Institucional se refere ao modo como uma organizacdo é percebida. Tal
imagem, uma vez amplamente aceita, serve como representacdo do que a organizacdo oferece a
sociedade. Intrinsicamente ligada esta a propria natureza do marketing, que se utiliza de técnicas e
métodos das relagOes publicas e da publicidade para estimular a criacdo de certo “quadro mental”
nos publicos de interesse. O conceito de imagem desdobra-se justamente deste enquadramento
perceptivo, para o qual o marketing dedica esfor¢co em busca de uma promocao positiva e distintiva

dos atributos organizacionais.

1% Adaptado de WIKIPEDIA, verbete Gerenciamento de Riscos do Projeto. Idem.
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Van Rekon (1997) observa que a imagem tem como génese a identidade corporativa:
“enquanto a imagem reside na mente do publico, a identidade corporativa tem sua
origem na organizacdo. A imagem corporativa é constituida a partir da percepcéo e

da interpretacdo da identidade pelos seus distintos ptblicos™.”

Para Markwick e Fill (1997: 397),

“todas as organiza¢les teriam uma identidade corporativa. Algumas buscariam
administrd-la de forma planejada, ao passo que outras, menos cuidadosas,
confundiriam seus publicos (clientes, empregados, fornecedores, agéncias
reguladoras etc.), [contribuindo para o desenvolvimento de uma imagem negativa a

seu respeito].'*”

Segundo Vieira e Freitas (2001), a partir dos autores acima,

“a identidade corporativa é projetada para os distintos publicos, por intermédio de
uma variedade de sinais, e busca expressar como a organizacdo gostaria de ser
percebida. A estratégia de neg6cios da corporacdo deveria, dessa forma, administrar

a imagem por intermédio do ajuste da identidade corporativa. Existe, entdo, uma

estreita inter-relagio entre identidade, imagem e estratégia corporativa'®.”

Tais sinais podem ser deliberadamente emitidos mediante planejamento da comunicacao, de
modo que mensagens sejam propositalmente transmitidas para atingir publicos e objetivos
especificos. Alguns sinais englobam a identidade visual da organizacdo (logomarcas, padrdes de
cores, design), enquanto outros focalizam seu comportamento, suas acdes e seu posicionamento.

No final do processo a forma como cada publico percebe os sinais de identidade da
organizacdo modela a sua imagem (MARKWICK e FILL, 1997). Tipicamente, a imagem
corporativa € projetada para ser atraente ao publico, de forma a despertar o interesse de

1 VIEIRA, Paulo e FREITAS, José Augusto. Transparéncia e Imagem Institucional: O Caso do Banco Central do Brasil.
In: Revista Eletronica Gestdo e Sociedade Edicdo 01: 01/08/01. Acessado em 17/02/2011. Disponivel em
http://www.face.ufmg.br/revista/index.php/gestaoesociedade/article/viewFile/545/524.
12

Idem.

B Ihidem.



http://www.face.ufmg.br/revista/index.php/gestaoesociedade/article/viewFile/545/524

! N
2.,/ ABRAPCORP: REDES SOCIAIS, COMUNICACAO, ORGANIZAGOES
J

consumidores e parceiros, criando a0 mesmo tempo um posicionamento de destaque no share of
mind™ e valorizando seu brand equity®®, e deste modo estimulando suas vendas e a capacidade de
atrair bons parceiros de negocio, além de novos talentos para seus quadros.

Mas a organizacao nao é o Unico veiculo de promocéo da sua propria imagem. Outros agentes
sdo igualmente importantes, como consumidores, sindicatos ou ONGs. Dentre estes agentes, em
destaque, e de forma poderosa e decisiva, estd a imprensa, capaz de promover o prestigio de uma
organizagio ou de rapidamente destruir sua boa imagem construida por décadas. E com ela que a
organizacdo lida no dia-a-dia, seja em busca de espaco positivo na midia, seja reagindo a uma
ameaca sob a inspiracdo das metodologias de gestdo de crise, seja atuando de forma preventiva, neste
caso sob a orientacdo de uma nova modalidade de pensamento das estratégias comunicacionais: a
atitude preventiva, que aproveita a oportunidade para antecipar riscos e cria novos discursos
positivos para a promogdo da imagem.

As relacdes entre organizacOes e imprensa sdo estratégicas e de grande relevancia para o jogo
da salvaguarda e melhoria da imagem e da reputacdo dos empreendimentos. Equipes de comunicacao
corporativas operam como guardids da imagem sob uma perspectiva de longo prazo visando a
conquista dos publicos de interesse. Neste sentido, a constru¢cdo de uma relacdo com a imprensa
aberta para didlogo, transparente, sob uma postura adequada a imagem da organizagdo, € um dos
fundamentos para a salvaguarda e fortalecimento da imagem.

Um longo relacionamento com a imprensa praticamente serve de garantia para a consolidagéo

da reputacdo da organizacdo. Neste sentido, vale ressaltar que

“a imagem € transitoria e a reputacdo se consolida ao longo dos anos. Fazendo uma
metafora, a imagem seria o take e a reputacdo, o filme inteiro. Ou seja, a reputacao é
a consolidacdo das diversas imagens. Uma organizacdo se relaciona com varios
segmentos — investidores, fornecedores, empregados e imprensa — e as percepcoes
de cada um deles formam imagens que se consolidam ao longo dos anos. Isso cria a

base que chamamos de reputacio™®.”

' Nivel de conhecimento e lembranga espontanea do consumidor sobre o produto ou servigo oferecido pela marca.

> Termo do marketing que significa o valor adicional que se atribui a algum produto ou servico. O Brand Equity
representa um importante ativo intangivel que corresponde a uma combinagdo de valor psicologico e valor financeiro de
uma organizacao.

® CASTRO ALMEIDA, Ana Luisa. Entrevista concedida a0 BMS Noticias. Acessado em 17/02/2011. Disponivel em

http://www.bms.com.br/novo_site/bms_noticias/htm/BMSN _entrevista 34.asp.



http://www.bms.com.br/novo_site/bms_noticias/htm/BMSN_entrevista_34.asp
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Por sua vez, a ‘boa reputacdo’ tem relagéo direta e imediata com o atributo fundamental para a
manutencdo e expansdo dos relacionamentos de interesse: a confianca'’.
Imagem e reputacdo, entretanto, ndo sdo uniformes quando representam a organizagdo. Ao

contrario. Constata-se que,

“qualquer abordagem realista de analise organizacional deve ser iniciada a partir da
premissa de que organizagbes podem ser muitas a0 mesmo tempo. (..) AS
organizagbes sdo complexas, ambiguas e paradoxais. A analise baseada em
metaforas (nas imagens que a perpassam) é um meio para ampliar 0os processos de

reflexdo, de tal forma que possibilita ler a mesma situacdao de multiplas perspectivas,

e de maneira critica, bem como devidamente informada®®”.

Diante deste cenario de multiplicidade de agentes e sentidos, o desafio de gerenciar a imagem e
a reputacdo de uma organizacdo é tarefa complexa, que exige planejamento, investimentos
significativos, relacionamentos adequados com o0s principais publicos de interesse, em especial com
0 publico interno, formado pelos integrantes, e a imprensa, principal agente critico e vigilante da
atuacdo empresarial.

A imagem e a reputacdo compdem o principal ativo intangivel™®

das organizagdes. Em uma
sociedade regida pelas midias, cada vez mais distribuidas e interconectadas por redes ubiquas,
potentes e vigilantes, torna-se decisivo e urgente cuidar dos sinais transmitidos por elas. Tais
cuidados incluem, desde a formacdo de equipes de comunicacdo qualificadas e coesas, capazes de
atuar simultaneamente em vaérias frentes, até a mudanca do modelo de reacdo para uma atitude
preventiva. A principal funcdo da equipe de comunicacdo deixou de ser a promog¢édo da imagem da

organizacéo, passando a atuar numa perspectiva de longo prazo, como guardia da sua reputacéo.

Y MALTONI, Valeria. Trust is Most Important Measure for Reputation: The Top Ten US Companies. Acessado em
17/02/2011. Disponivel em http://www.mpdailyfix.com/trust-is-most-important-measure-for-reputation-the-top-ten-us-
companies/.

8 CORRADO, Frank. A Forca da Comunicacao. S&o Paulo: Makron Books, 1994, p. 136.

19 Sobre forgas das marcas e valor intangivel nas organizacdes ver YANAZE, Mitsuru et alli. Op. Cit. p. 347 a 358.



http://www.mpdailyfix.com/trust-is-most-important-measure-for-reputation-the-top-ten-us-companies/
http://www.mpdailyfix.com/trust-is-most-important-measure-for-reputation-the-top-ten-us-companies/
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4. GESTAO DO RISCO DE IMAGEM

Risco e Imagem se articulam na comunicagdo organizacional pelo menos de trés formas
diferentes. A primeira no risco de comunicar a imagem. Sabe-se que muitos erros sdo cometidos no
trabalho de promocdo e posicionamento de marcas. Muitas campanhas acabaram por posicionar de
forma equivocada produtos e servigos, por vezes valiosos e inovadores, conduzindo-o0s ao fracasso.
Sdo classicos nos estudos publicitérios os resultados negativos da campanha da Coca-Cola com o
produto New Coke (1983), e da Pepsi, com a Crystal Pepsi (1992). Ambas as empresas cometeram
erros de avaliacdo do proprio mercado consumidor, foram incapazes de perceber a ambiguidade e
imprecisdo das mensagens veiculadas, e ainda colocaram em risco o futuro dos seus préprios
produtos posicionados, lideres em suas posic¢des, ja consumidos amplamente por clientes exigentes
por continuidade.

Em boa medida, toda comunicagdo é um risco, pois ela trafega sobre um campo ambivalente,

polissémico e impreciso, a linguagem:

“comunicar ¢ sempre um ato de risco. Campos semanticos e afetos estdo sempre
atuando na superficie do contexto, no entre-jogo dos intercomunicantes, e também
nas profundezas, em niveis ndo acessados conscientemente durante o ato

comunicante®”.

A segunda forma que articula o bindmio se expressa pela “comunicagdo de risco”, um processo
que objetiva influenciar a opinido publica a compreender o perigo potencial gerado pela atuacdo de

uma determinada atividade empreendedora.

“Em tltima instancia, levar as pessoas a entenderem a natureza ¢ o grau de um
perigo, as chances ou a probabilidade de sua ocorréncia e as consequéncias desse
perigo e do risco assumido para suas vidas. Um exemplo € o entendimento de
informacdes tais como: ndo fume, pois um em cada doze fumantes contrai cancer.
Essa compreensdo permitira que as pessoas possam tomar decisGes, precedidas de

esclarecimentos, sobre como lidar com uma situacdo nova, tendo consciéncia e

% COOREN, F., TAYLOR, J. e VAN EVERY, E. (Org.) Communication as organizing: Empirical and Theoretical

Explorations In the dynamic of text and conversation. Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum Associates, 2006, p.17.

10
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poder para escolher entre submeter-se ou ndo ao perigo e ao risco apontado. Viver é

gerenciar riscos!?'”,

A terceira forma, cuja abordagem é o objetivo deste ensaio, € o da gestdo do risco da imagem
corporativa. Do ponto de vista da gestdo do patrimonio, no caso, o patrimonio intangivel — imagem,
reputacao, confianca — nada deveria nos surpreender mais do que a sua auséncia nas metodologias de
gestdo de risco. E sabido que problemas com a imagem provocam paralisacio de projetos,
cancelamento de contratos, suspenséo de fornecimento de insumos, restri¢ces de crédito e toda sorte
de prejuizos com grande impacto sobre os empreendimentos.

A primeira questdo que devemos enfrentar € compreender as razdes para tal esquecimento.
Mesmo sem uma fundamentacdo consistente baseadas em pesquisas que comprovem a nossa
hipotese, arriscamos neste ensaio algumas especulages para elucidar as razes para que o risco de
imagem ndo seja contemplado pelas metodologias de gestdo de risco existentes.

Inicialmente € preciso considerar a origem das metodologias de gestdo de risco,
invariavelmente criadas por executivos e planejadores com formacgdo em administracdo e engenharia.
Tais campos de estudos ndo estdo habituados a légica da comunicacdo, cujo fundamento primordial €
uma combinacdo de mecanismos complexos de recepc¢do e percepcao de mensagens. Trata-se de um
campo do conhecimento que deve lhes parecer tdo impreciso e distante, quanto é recente a
preocupacéo dos profissionais de comunicagdo com a mensuracgéo dos resultados, a quantificacdo e o
controle do retorno de investimentos, ou as estimativas preditivas de risco.

Aqui repousa 0 segundo aspecto que consideramos relevante para a nossa anélise, a dificuldade
de mensuracdo das acGes de comunicacdo e variaces de valor da imagem corporativa. A comecar
pela reconhecida falta de alinhamento entre os elementos que tém sido utilizados como medida para
avaliacdo, questdo destacada na introducdo ao Dicionario de Mensuracdo e Pesquisa em Relacdes
Publicas e Comunicacdo Organizacional, do professor da escola de comunicacdo da universidade de

Miami, Don Stacks:

“a realidade € que os profissionais e professores de relacdes publicas

tradicionalmente ndo tém utilizado a mesma nomenclatura — sem falar nas

2l PRESTES ALVES, José Eduardo. Comunicagdo de Risco, elemento-chave na gestdo de crises corporativas. In:
ORGANICOM, Revista Brasileira de Comunicagdo Organizacional e Relagdes Publicas. Ano 4. Nimero 6. 1° Semestre
de 2007. ISSN 1807-1236. P. 98.
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definicbes — para muitos conceitos basicos de pesquisa e mensuragdo. Precisamos

guardar nossa criatividade para desenvolver e executar programas, e ndo usé-la para

atribuir nomes e significados para uma ciéncia aplicada pelas relagdes publicas®”.

Relacionada a questdo da justificativa dos gastos com comunicagdo est4 o terceiro aspecto.
Comunicadores estdo avidos para justificar seus orcamentos demonstrando o retorno do
investimento, e aqueles “que souberem provar o valor do seu trabalho irdo destacar-se nos proximos
anos®®”. Por outro lado, a preocupacio dos gestores com os custos envolvidos nos projetos justifica-
se pela busca de manter intactas ou ainda ampliar as margens de rentabilidade dos empreendimentos.

A excecdo dos gastos com publicidade, cujo retorno em geral ocorre em curto prazo e sdo
francamente mensuraveis pelo aumento de receita, as demais atividades de comunicacao
organizacional — interna e institucional — sdo bem mais dificeis de serem avaliadas. Neste ponto
opera a questdo do intangivel e do longo prazo, duas caracteristicas constitutivas do proprio conceito
de reputacdo e da consequente confianca na marca.

Os modelos de gestdo de resultados de um negdcio incorporam 0s gastos com seguros como
parte integrante do investimento, enquanto que as demais despesas operam como custos que afetam
diretamente a rentabilidade do empreendimento. O seguro até pode ser gerenciado e reduzido, mas o
valor apropriado para esta finalidade € incorporado desde o inicio como investimento obrigatério.

Este € um aspecto que precisa ser mais detidamente analisado. N&o acreditamos que a
dicotomia entre ‘comunica¢do como investimento’ Versus ‘comunicagdo como custo’ seja uma falsa
questdo, mas uma questdo parcial. A publicidade se ocupa daquilo que é mais tangivel no intangivel,
a veiculacdo promocional orientada as vendas, a ampliacdo da carteira de clientes, ao estimulo ao
negocio. Embora a promocdo da imagem (elemento central do patriménio intangivel) esteja persente
na acao publicitaria, seus resultados sdo, como vimos, francamente mensuraveis. Uma campanha
promocional é feita para gerar resultados imediatos. A propria efemeridade dos contratos entre
companhias e agéncias publicitarias demonstra a necessidade de atualidade e renovacdo desta
modalidade de comunicacdo. J& a manutencdo da imagem e a construcdo da reputacdo correm em

paralelo, e se caracterizam pela visdo de longo prazo.

2 STACKS, Don. Dicionario de Mensuracdo e Pesquisa em Relacdes Publicas e Comunicacdo Organizacional.
Organizadores: NASSAR, Paulo e FIGUEIREDO, Suzel. S&o Paulo: Aberje, 2008, p.6.
2 YANAZE, Mitsuru et alli. Op. Cit. P.15.
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A longa histéria de construcdo da reputacdo e da confianca na marca torna o trabalho de
mensuracdo do retorno deste tipo de investimento uma tarefa bem mais ardua. Tomemos como
exemplo, empresas que mantiveram o prestigio das suas marcas mesmo tendo mudado de atividade.
A IBM adquiriu a Lotus em 1995 pela significativa quantia de trés bilhdes de ddlares, depois de ela
ter deixado de liderar o mercado de planilhas eletronicas com o software Lotus 123 e redefinido
inteiramente o seu negdcio com o conceito de groupware, tornando-se lider mundial no segmento de
programas integradores para equipes de trabalho por mais de uma década com o Lotus Notes. Na

mesma linha de raciocinio,

“a Sumitomo, do Japdo, tem origem em uma fundicdo de cobre aberta por Riemon
Soga em 1590. A empresa sueca Stora, atualmente uma grande fabricante de papel,

celulose e produtos quimicos, comegou como mina de cobre na regido central da

Suécia ha mais de 700 anos®*”.

Vérias empresas longevas brasileiras tém historias semelhantes e talvez seja justamente a
combinacdo da capacidade de se reinventar e manter em alta as suas marcas o fator principal que

justifica a sua sobrevivéncia. Este é o principal argumento desenvolvido por De Geus (1999):

“a Stora tem vida longa porque se adapta a um mundo mutante. Passou dos cavalos
para os avifes, da extracdo de cobre para 0s quimicos, do vapor para 0 microship.
(...) [Ter] a consciéncia da sua identidade e (...) valorizar as pessoas em vez dos

ativos. Isso explica por que todas as 27 empresas longevas [pesquisadas] mudaram

completamente de ramo de atividade pelo menos uma vez*”.

As Unicas coisas que se mantiveram foram 0s seus nomes (marcas) e a reputacdo (confianca)
dos seus parceiros, clientes e prospects.

Deste modo, a comunicacdo corporativa ou institucional, como é normalmente denominada,
tem uma responsabilidade que lhe é exclusiva, a de construir e preservar o patrimonio intangivel.
Entretanto, o orcamento para tanto seria dificilmente justificavel pela contraposicdo entre

investimento ou custo. Acreditamos estar dando uma contribuicdo elucidativa para a questéo ao tratar

* DE GEUS, Arie. A Empresa Viva. In: HSM Management 13 - marco-abril 1999. Acessado em 21/02/2011. Disponivel
em http://www.scribd.com/doc/222347/A-Empresa-Vival.

5 1 dem.
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tais gastos como sendo da mesma natureza de um seguro. O pensamento atuarial baseia-se no
historico de acontecimentos anteriores e na especulagdo do que pode vir a acontecer, e ai mais uma
vez, baseada em um recuo histérico. A continuidade da reputagdo (e a consequente confianga na
marca) esta no centro da tarefa em questdo. Neste sentido, retornamos ao conceito de “guardido do
patriménio”. O deslocamento do gasto em comunicacdo para a zona de investimento obrigatério
desonera a rentabilidade do negdcio, obriga a um planejamento prévio, logo no inicio dos trabalhos
(seja de projeto, um programa ou uma atividade ordinaria), e demanda uma metodologia de gestao de

risco da imagem.
5. POR UMA METODOLOGIA DE GESTAO DO RISCO DE IMAGEM

O ponto de partida para a construcdo de uma metodologia de gestdo de risco de imagem € a
constatacdo de que noticias negativas causam impactos significativos no resultado dos negécios.

Conforme vimos anteriormente, existem metodologias testadas de gestdo e superacdo de
impactos negativos (sob a legenda de “gestdo de crise”), mas ainda ndo séo conhecidas metodologias
de gestdo do risco de imagem capazes de mitigar sistematicamente a ocorréncia de noticias
negativas. E, além disso, promover, de forma preventiva, a reversdo de um quadro de risco em
imagem positiva, por meio de um novo discurso institucional orientado ao esclarecimento,
transparéncia e explicacdo das vantagens resultantes do produto ou servico.

E chegado 0 momento, neste ensaio, de refletir e propor um modelo para uma nova
metodologia a ser desenvolvida. Seguindo nesta direcdo, o primeiro aspecto a ser considerado,
depois do ponto de partida, é que esta metodologia devera se encarregar de esclarecer e mobilizar
lideres do empreendimento para uma mudanga das préaticas atuais no que se refere a dotacdo
orcamentaria da comunicacdo. Onde hoje vemos falta de autonomia orcamentaria e alocacédo
insuficiente de recursos, a nova metodologia de gestdo de risco de imagem deve proporcionar o
investimento planejado em comunicagdo, promovendo a gestdo do risco de imagem ao nivel de
principio do negocio.

De forma adicional, porém ndo menos relevante, a nova metodologia devera ainda
desempenhar um papel educativo, por meio do esclarecimento sobre a contribui¢do da comunicagéo
estratégica no resultado de um empreendimento, esforco dirigido especialmente aos dirigentes que
porventura desconhecam as consequéncias de um episddio que atinja a imagem de forma negativa.

Neste enquadre, ainda s&o habituais os repasses de emergéncia para a¢gdes de comunicagdo a partir da
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metade do ano porque “o dinheiro da comunicag@o acabou”. Isso reflete imprecisdo na estimativa
orgamentaria, e a baixa relevancia da comunicagdo no momento de distribuir recursos.

O movimento interno com os dirigentes objetiva esclarecer a posicdo natural da imagem
institucional como um item de risco do negdcio. Um item inevitavel e perigoso. Podemos agora
recolocar a questdo da seguinte forma: vemos uma mentalidade atuarial em relacdo a quase tudo nas
organizag0es, exceto no cuidado com a imagem.

Mediante a constatacdo da auséncia de metodologias amplamente disseminadas capazes de
gerenciar o risco com a imagem, fica patente a necessidade de modificar alguns paradigmas da
comunicacgdo organizacional. Em primeiro lugar, abandonar a tradicional reacdo ao negativo pelas
metodologias de gestdo de crise, e facilitar a emergéncia de uma nova postura de promogéo
sistematica dos aspectos positivos do empreendimento, por meio de discursos premeditadamente
produzidos para ressaltar aspectos positivos.

Trata-se de uma substituicdo da tradicional posicdo reativa, na qual a resposta da organizagéo
surge ap6s um episédio negativo para sua imagem, por uma atitude preventiva, na qual a
preocupacdo em apresentar retorno ao investimento em comunicacdo passa a ser entendida como
uma acdo de mitigacdo de riscos do negdcio, e seu investimento justificado como um recurso
destinado ao seguro, um investimento atuarial.

Defendemos assim uma nova postura da organizacdo como um todo, mais aberta ao dialogo
com o0s varios publicos de interesse de um negdcio, e ndo mais apenas com aqueles publicos
diretamente ligados a execucdo das tarefas. Sabe-se, contudo, que tal dialogo é no mais das vezes
mediado pela imprensa, o que recoloca o planejamento da comunicacdo como tarefa ligada a
identificacdo dos pontos criticos do negdcio para a opinido publica, e a urgente necessidade de
identificar riscos com a imagem institucional.

Seguindo a ldgica atuarial na qual o risco de um negdcio é tdo mais preciso quanto mais
fundamentado por ocorréncias anteriores, o proximo passo da metodologia deveria ser realizacdo de
um recuo histdrico para identificar noticias que causaram impactos negativos em negécios similares,
e que estdo associados a imagem da organizagcdo. A combinagdo destes aspectos com estimativas
atuais dos riscos inerentes ao negocio compde um quadro analitico dos pontos criticos que deverdo
ser atacados e minimizados pela equipe de comunicagdo durante o desenvolvimento dos trabalhos.

Ao que se saiba, ainda ndo existe “uma metrica para estimar o risco de imagem associado a

uma atividade produtiva, a alternativa é adaptar metodologias de avaliacdo de riscos para outras
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finalidades™?®

, por exemplo, utilizar procedimentos de avaliacdo aplicados em atividades com longa
experiéncia, tais como a concessdo de crédito e as aplicacBes financeiras. A perda de valor na
imagem, neste caso, poderia ser entendida por analogia como perda financeira.

Deste modo, além de definir o modelo de calculo do risco, o passo seguinte da metodologia é a
identificacdo de padrbes de temas geradores de imagem negativa resultante do recuo histérico das
noticias negativas. Este trabalho devera requerer significativo esforco de agrupamento e sintese,
sobretudo se o material coletado apresentar grande volume e variedade. Se a instituicdo possui um
histdrico relevante de exposi¢cdo a midia, certamente o material sera farto. A quantidade € importante
para aumentar a precisdo das estimativas, uma vez que a estatistica se utiliza das teorias
probabilisticas para possibilitar a previsdo de acontecimentos no futuro.

Finalmente, nenhum desses passos terd qualquer sentido se da nova metodologia néo
resultarem argumentos consistentes capazes de mobilizar lideres para uma visdo de gestdo do risco
da imagem institucional, para o esclarecimento dos niveis de risco, e para a indicagdo do
investimento planejado em comunicagdo desde o inicio do empreendimento.

Desta nova metodologia se espera a dotacdo de recursos para a comunicacao desde a fase de
planejamento do negdcio, e forte envolvimento da lideranca no desenvolvimento do planejamento da
comunicacgdo. Espera-se ainda a disseminacdo de uma “cultura” de gestdo do risco de imagem como
principio de negdcio, como j& dito, e como instrumento competitivo. Finalmente, espera-se uma
reducdo significativa (e consistente) dos riscos de imagem institucional de uma organizacdo, e a
consequente ampliacdo das parcerias estratégicas com mdltiplos stakeholders mediante o esperado

aumento de confianca na marca e fortalecimento da reputacao.
6. CONCLUSOES

Embora em carater preliminar e ensaistico, a proposta aqui preconizada para 0
desenvolvimento de um modelo de gestdo de risco de imagem institucional traz a tona uma série de
debates atuais e de grande valor para a evolucdo das atividades profissionais em comunicagao
corporativa e institucional.

Duas questdes sdo de ordem fundamental e promovem revisfes em antigos paradigmas

amplamente adotados em todo 0 mundo da comunicagdo nas organizagdes. A primeira se refere a

% CARMO, Heron Carlos et alli. Identificacio dos Ambientes e Fatores de Risco de Imagem. MIMEO. HECI

Consultoria, documento interno. Margo de 2009.
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ampla adocdo das metodologias de gestdo de crise, que em certa medida refletem desconhecimento
de uma nova forma de atuar, ao invés da modalidade reativa ao advento negativo ja ocorrido. A nova
forma de atuacdo emerge de uma metodologia a ser criada com a ambicdo de ser capaz de mitigar
riscos com a imagem institucional por meio da identificacdo de pontos criticos de um
empreendimento, acompanhada de uma atuacéo proativa, antecipatdria, planejada, premeditada, onde
aspectos positivos do negdcio sdo ressaltados, ao invés de uma reagdo ao negativo.

A segunda questéo preconiza o desenvolvimento de uma nova abordagem dos investimentos
em comunicacdo a partir de uma mentalidade atuarial que compreende 0s custos de comunicacao
“como um seguro”, e a imagem como mais um item nos calculos de risco do negécio como um todo.

Finalmente, esperamos ter langado alguma luz, com este ensaio, revelando novas alternativas
para a argumentacdo dos profissionais de comunicagdo em defesa do planejamento sistematico da
comunicacdo, pela sua relevancia no resultado dos empreendimentos, por uma nova forma de pensar
0 risco dos negodcios, pela fundamentacdo consistente dos orcamentos requeridos, e por uma
metodologia de gestdo de risco da imagem capaz de mitigar perdas que vém se acumulando nos
ualtimos anos sem qualquer medida compativel para a sua importancia.

Aparentemente, ao menos, ainda estamos distantes de posicionar uma metodologia de gestdo
de risco da imagem institucional que seja amplamente adotada como tém sido aquelas dedicadas a

reparar danos ja ocorridos, alguns deles catastréficos e irreversiveis.
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