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Caminhos para a pratica
da exceléncia

Paths for the practice of excellence

Caminos para la practica de la excelencia

discussdo sobre os cenarios de relagdes publicas no Brasil

ganhou muita forca nos ultimos anos. Ainda que sintamos a

diminuicao de oferta de cursos de graduagao em algumas das
regides brasileiras,emoutraseles florescem,acompanhados de cursos
de lato sensue mesmo de mestrados e de doutorados —entre elas o de
Interfaces da Comunicacao, do Programa de Pds-Graduacao da Escola
de Comunicacgoes e Artes da Universidade de Sdo Paulo (PPGCom/
ECA-USP)—que apresentam linhas de pesquisa nas quais tematicas de
relagdes publicas e de areas afins sao devidamente abrigadas.

Isso significa que icones ja podem ser reconhecidos nos ambitos
académico e profissional, que as discussdes em torno do assunto
crescem em numero e qualidade. Por causa disso — e por questao
Obvia de sua razdo de existéncia — Organicom traz neste dossié
pesquisas que abordam as dimensoes e as praticas do campo das
relacbes publicas e da comunicacdo organizacional no Brasil e
também no exterior. Leve-se em consideracao que 0S niveis e
numerosdasdimensdes e das praticasemrelacdes publicas também
apresentam significativas variagdes em relacao aos diversos paises:
alguns ja tém claros niveis de exceléncia, com mercado estruturado
e pesquisas que Lhe deem suporte, outros por vezes tém maior forga
em um aspecto que o outro.

Quando demos inicio ao trabalho de Organicom, ha mais de
uma década, ja havia motivos para que comemorassemos 0
amadurecimento da area, especialmente em nosso pais. Desde
entdo, cada um de nossos dossiés marcou um tema emergente que
davaaocampomaisamplitudeepossibilidadesdeamadurecimento:
comunicacdo e mudanca cultural nas organizacdes; avaliacao
e mensuracdo em comunicacdo organizacional, comunicacao
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digital; comunicacao publica e governamental; relagoes publicas: campo académico e profissional; comunicacgao de risco
e crise; prevencao e gerenciamento; identidade de marca e gestao da comunicagao corporativa; ética e comunicagao
nas organizagoes; discurso institucional, linguagem e retdrica; comunicacdo organizacional e relacdes publicas:
pesquisa, reproducao, aplicacao; ouvidoria e comunicacado; comunicagao, marketing e producao cultural; lobby, relacoes
governamentais, democracia; comunicacao e esporte; pesquisa, marketing e midia; comunicacao e saude; comunicacao e
sustentabilidade; comunicacao interna: processos e as interagdes nas organizagdes; memdria institucional, narrativas e
Storytelling; interculturalidade e organizagdes; comunicagado e economia criativa; redes sociais: usos corporativos; e, no
dossié deste numero 24, “Relagdes publicas: dimensoes e praticas”.

Como Elizabeth Saad Corréa e Luiz Alberto de Farias diziam na apresentacao de nosso nimero anterior, ainda se discute o
protagonismodaatividade de comunicagao nasorganizacdes, emummomentono qual astecnologias digitais deinformacao
e comunicacao (TICs)impactam fortemente o fazer e o pensar comunicativos. E esse fazer-pensar é por natureza e definicao
complexo e permite a conexao com diversos outros pensamentos, além de estar presente em todas as atividades humanas.
Com a maior necessidade de colaboracao e de valorizacdo do pensamento baseado na tolerancia, mais e mais discussoes
devem ser feitas sobre o papel das relacdes publicas na harmonizagao de interesses.

A presente edicdo traz uma ampla rede de discussGes na secdo “Espaco aberto”. Esta inicia com o artigo “Marcas
organizacionais e o patrocinio de causas sociais alternativas: o daltonismo”, produzido a partir de pesquisa de mestrado
desenvolvida por Gustavo Henrigue Del Vechio, sob a orientacdo de Kleber Markus. Em outra frente, Ana Paula da Rosa e
Bruno Garcia Vinhola oferecem o texto "Entre a disputa e a coproducao: aimagem do Exército Brasileiro no Complexo da
Maré". Terezinha Silvaapresenta o artigo "0 acontecimento no contexto das organizacgdes: a campanha “Casais”, 0s publicos
e aimagem de O Boticario". E Angela Cristina Salgueiro Marquese Frederico da Cruz Vieira de Souzatrazem o texto “Ultraje
do rosto: embates discursivos e reconhecimento da lideranca feminina na Petrobras”,

A essa secao seguem o0s artigos que consolidam o dossié “Relacdes publicas: dimensoes e praticas". Lucie Gerber e
Krishnamurthy Sriramesh trazem o artigo “Corporate social responsibility in the Swiss watch industry: perceptions and
practices”; Maria-Rosa Collell e Jordi Xifra, o artigo “The recent history of public relations in Spain”; com o texto “Social
neuroscience: new approaches for public relations and communications management”, o canadense Terry Flynn discute
umanova abordagem para as relacdes publicas. Ainda no olhar internacional desta edicao, Alice Zozima Rego de Souza Paris
e Larissa Conceigdo dos Santos apresentam o artigo “Comunicacao organizacional a [a francaise; avangos e perspectivas”;
0 pesquisador Guilherme de Fraguas Nobre discute o tema "Diplomacia de negdcios e relagdes publicas internacionais”™;
Erica de Castro Correa e Juan-Carlos Molledatrazem “Using indigenous culture to create brand identities of transnational
corporations from developing countries”. Por fim, Ana Maria Dantas de Maio apresenta o artigo “Comunicacao face a face
nas organizacoes em tempos de sociedade midiatizada"; e Paulo Nassar, Mateus Furlanettoe Luiz-Alberto de Fariastrazem
o artigo “Cenario histdrico das relagoes publicas no Brasil".

Sdopontosde destaque nesta edicao duas entrevistas com profissionais de grande relevancia: um representando o mercado,
outroaacademia,semquerermosdistinguirouhierarquizaressesdoisespacos;aocontrario, procurandoexatamentemostrar
a proximidade essencial entre ambos. Valéria de Siqueira Castro Lopes, Paulo Nassare Luiz Alberto de Farias conversaram
com o pesquisador norte-americano, especialista em relagdes com investidores e relacoes publicas financeiras, Alexander
Laskin, da Universidade Quinnipiac, em Connecticut, gerando a entrevista “Relacdes publicas: tanto ainda a ser explorado!”,
que aborda as perspectivas para a area a partir da visao norte-americana. Ja Nara Almeida, Paulo Nassar e Luiz Alberto
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de Farias puderam ouvir Richard Edelman, CEO de um dos maiores conglomerados de comunicacgao e relagcdes publicas do
mundo, resultando na entrevista “Comunicador: o Davi de todos os Golias", na qual Edelman mostra o momento importante
pelo qual passa a area de comunicacao e de relacdes publicas e como ela ganha importancia e espaco.

No perfil desta edicao optamos por escolher cinco pesquisas para adensar a discussao sobre a realidade das relagoes
publicas: “El manejo de lasrelaciones publicasinternacionales en la crisis de Volkswagen”, de Amaya Arribas, “Comunicacao
comunitaria e responsabilidade social em clubes de futebol do Brasil e da Europa: muito além do “sdcio-torcedor™, de Ary
José Rocco Junior, Eduardo de Oliveira Cruz Carlassarae Pedro Lucas Leite Parolini, “Inovag@o na comunicacao da memoria
institucional: caso dos 100 anos da CPFL Energia”, de Jodo de Deus Dias Neto e Priscila Ferreira Perazzo, “Marca Rio: uma
grife além da cidade”, de Patricia Cerqueira Reis, e "“Comunicacion politica y movimientos sociales en Espana: del 15M a

Podemos”, de Ana Almansa-Martineze Maria Jesus Fernandez Torrres.

Por fim, Organicom apresenta as resenhas dos livros Storytelling: as narrativas da memoria na estratégia de comunicacao,
de Rodrigo Silveira Cogo, resenhado por Emiliana Pomarico Ribeiro, e Comunicacdo organizacional estratégica: aportes
conceituais e aplicados, organizada por Margarida M. Krohling Kunsch, resenhada por Ana Claudia Pompeu Torezan Andreucci,

Ja nos ensinava Ortega y Gasset, em Rebelido das massas (1937), que n0s somos nds e as nossas circunstancias, donde
a necessidade de nos mantermos atentos aos movimentos do campo, da evolugao que pode ser acompanhada a medida
que haja trabalhos que facam esse monitoramento. Relacdes publicas e comunicacao organizacional hoje ganham
espaco em pesquisas e praticas, ampliando sua participacao nas estratégias das organizacdes — em termos de budget e
de participacao no planejamento.

LUIZ ALBERTO DE FARIAS

PAULO NASSAR
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Resumo

Em um mercado com alta competitividade e saturacao, valores de marcas podem ter papel decisivo na diferenciacao e
decisdao de compra por parte dos consumidores. Essa pesquisa analisa a importancia do investimento em causas sociais,
nao como obrigacao ou autopromocgao, mas como abordagem que deve se tornar premissa basica e parte da cultura das
organizacoes. O recorte da pesquisa volta-se ao estudo de causas sociais menos difundidas ou de menor repercussao
midiatica, procurando verificar se o investimento nelas pode se refletir em valores para marcas, assim como se espera do
apoio a causas mais conhecidas, como o cancer, a pobreza ou a fome. O estudo se complementa a partir de entrevistas em
profundidade com executivos do Grupo Abril e da Volkswagen do Brasil, para avaliar como essas organizagoes se posicionam
frente a possibilidade de investir em causas menos conhecidas, por exemplo o daltonismo.

Abstract

In a market with a high level of competiveness and saturation the values of trademarks can have a decisive role in the
differentiation and in the purchasing decisions of consumers. This research analyzes the importance of investment in social
causes, not as an obligation of self-promotion, but rather as an approach that must become a basic premise and a part of the
culture of the organizations. The clipping of the research addresses the study of less diffused social causes, or of those that
have less mediatic repercussion, seeking toverify if theinvestmentin them can bereflectedin value for the trademarks, such as
one expects of the support of better-known causes, such as cancer, poverty or hunger. The study is supplemented by profound
interviews held with executives of the Abril Group and of Volkswagen do Brasil, in order to assess how the organizations
position themselves in relation to the possibility of investing in less-known causes, such as daltonism for example.

Resumen

En un mercado de alta competitividad y saturacion, valores de marcas pueden tener un papel decisivo en la diferenciacion
y decision de compra de parte de los consumidores. Esta investigacion analiza la importancia de la inversidn en causas
sociales, no como obligacion o autopromocion, sino como abordaje que debe tornarse premisa basica y parte de la cultura
de las organizaciones. El recorte de la investigacion se dirige al estudio de causas sociales menos difundidas o de menor
repercusionmediatica, procurandoverificarsilainversionenellaspuedereflejarseenvalores paramarcas,asicomoseespera
el apoyo a causas mas conocidas, como el cancer, la pobreza o el hambre. El estudio se complementa a partir de entrevistas
en profundidad con ejecutivos del Grupo Abril y de la Volkswagen del Brasil, para evaluar como esas organizaciones se
posicionan frente a la posibilidad de investir en causas menos conocidas, por ejemplo el daltonismo.
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uando as organizacoes investem em causas sociais, elas ajudam entidades, reforcam seu compromisso com a

sociedade, melhoram sua imagem publica e agregam mais credibilidade as suas marcas. Essa constatagao esta

alicercada em estudos de varios pesquisadores de gestao de marcas, comunicagao, marketing ou relagdes publicas,
como Baldissera, Calkins, Keller, Kotler, Semprini, Tybout e Yanaze, cujas obras que se referem ao assunto sao citadas no
decorrer da pesquisa.

O objeto da pesquisa nao €, entretanto, qualquer tipo de causa social, mas sim um estudo sobre o estagio no uso de causas
sociais menos difundidas, que poderiam ser apoiadas por marcas organizacionais com influéncia no mercado brasileiro, mas
que se concentram em um numero reduzido de grupos sociais ou em uma regiao especifica do pais. Um exemplo de causa
social dessa natureza, escolhido para avaliacdo dentro da pesquisa, € o daltonismo, que parece receber pouca atencgao de
marcas interessadas em investimentos sociais, nem mesmo aquelas em que a cor € um elemento principal em seu core
business.Logo, o que se pretende refletir € como grandes marcas organizacionais se posicionam frente ao investimento em
ac0es sociais mais pontuais, emvez de se voltarem inexoravelmente para causas de grande abrangéncia midiatica ou temas
mais conhecidos na sociedade.

Oobjetivogeral dapesquisaéanalisar se essas causas alternativastambém podemgerarretorno e ajudar no posicionamento
das marcas, assim como se espera da exploracdo de temas como o cancer, aeducacao e 0 apoio ao esporte, que muitas vezes
nem estdo ligados diretamente ao negdcio principal das organizacoes. Para dar suporte a esse objetivo geral, a pesquisa
primeiro realiza uma analise da trajetdria do marketing nas ultimas décadas, depois avalia 0 papel das marcas na sociedade
contemporanea e como o investimento em causas sociais pode ser uma boa alternativa para organizacdes que desejam se
diferenciar. Nao ha a expectativa, neste estudo, de avaliar uma quebra de paradigma, mas sim de compreender de que forma
0s executivos de comunicacao ou marketing de organizagdes conceituadas se posicionam frente a proposta de investir em
causas sociais menos difundidas ou de menor repercussao midiatica.

TRAJETORIA DO MARKETING

No livro Marketing 3.0, 0s autores, Philip Kotler, Hermawan Kartajaya e lwan Setiawan (2010, p. 29) iniciam o primeiro capitulo
afirmando que “ao longo dos anos, 0 marketing evoluiu”. Ao seguir a leitura pelos capitulos da obra, nota-se que tal evolucao
nao se deve a acontecimentos ao acaso e nem se trata de um conjunto de eventos desencadeados apenas nos ultimos anos;
0 que esses autores evidenciam é que o marketing vem se alterado constantemente ao longo da histdria humana, sobretudo
nas seis ultimas décadas, isto é, a partir de 1950.

Alvin Toffler (2014, p. 28) lembra que, por volta de 1950, os profissionais em cargos administrativos, burocraticos e de servigos
gerais excederam em numeros os trabalhadores que exerciam atividades bracais, sendo aquela década também marcada
pelaintroducdo do computador, do jato comercial, da pilula anticoncepcional e de muitas outras invencdes de alto impacto.
Para esse autor, tais tendéncias deram origem a chamada “terceira onda” de mudanca social, politica, econdmica e cultural'.

Mitsuru Yanaze (2011, p. 31-32) complementa que apds a Segunda Guerra Mundial, ja em um cenario de consumidores
mais exigentes, as empresas comecaram a se preocupar em conhecé-los melhor, investigando mais profundamente seus
comportamentos e suas motivagoes de compra. Como reflexo, noinicio da década de 1950, algumas disciplinas de pesquisa

1 Para Toffler (2014), a “primeira onda" de mudancas ocorreu com a Revolugdo Agricola, enquanto a “segunda onda” teve sua génese com a Revolucdo Industrial.
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e analise de clientes passaram a integrar cursos de negocios em universidades dos Estados Unidos, sendo chamadas de
Market studies, expressao que em pouco tempo foi substituida por Marketing’.

Comoseverifica,adécadade 1950 representouaexpansdodatecnologiae de novos meios de comunicacado que seintegraram
aconsumidores com mais potencial de compra, num ambiente com empresas cada vez mais preocupadas em entendé-los e
satisfazé-los, além de se diferenciarem da concorréncia. A informacao passou a ser muito mais importante para empresas
e consumidores, sendo que 0s computadores nas décadas seguintes (a partir dos anos 1990, com o advento da internet) se
tornaram um valioso disseminador de informacao nas sociedades ou entre elas.

Para Massimo Di Felice (2008, p. 22-23), a implementacdo das tecnologias digitais no cotidiano social € uma revolucao
comunicacional, pois o processo e 0 ato de comunicar se transformaram e permitiram, pela primeira vez na histdria da
humanidade, um fluxo em que emissor e receptor se confundem. A comunicacdo para um grande nimero de pessoas deixou
de ser reservada apenas aos meios de comunicacao de massa e, em vez de se pensar em uma estrutura de via unica, na
qual o meio comunica e o publico absorve sem muita participacao, a tecnologia permitiu que qualquer pessoa pudesse ser
ouvinte e ao mesmo tempo provedora de informacoes.

Essas mudancas, primeiro com a sociedade industrial e o surgimento da producdo em massa, depois com a expansao
da tecnologia e a informacgao muito mais acessivel, resultaram em um impacto direto nas defini¢cdes dos negdcios. Vale
resgatar que, nas sociedades industriais, o processo de fabricacao de um bem de consumo estava, pelo menos em grande
parte, centrado regionalmente e os lagos entre fornecedores e fabricantes ndo se estabeleciam em escala nacional ou
mundial com tamanha facilidade; novos produtos, portanto, tinham maior tempo de exclusividade perante concorrentes:

Se uma empresa tinha uma ideia interessante em 1950, demorava até outras a adotarem ou até a descobrirem. As empresas
arquetipicasdoinicio e de meados do século XX eram empresas como amineradora sul-africana De Beers e agigantescaamericana
Xerox. Estas, muitas vezes, tinham até 20 ou mesmo 30 anos para explorar globalmente vantagens de seus ativos especificos —
aquilo que as tornou unicas (Nordstrom; Ridderstrale, 2001, p. 24).

Nesse ambiente, 0 marketing podia concentrar seus esforgos no produto, isto €, em melhores formas de producao, logistica
e divulgacao. A centralizacao das estratégias de marketing no produto é observada desde que a publicidade comecou a
se popularizar e até por volta de 1950, tempo em que a producdo em larga escala fabricava produtos a todo vapor. Kotler,
Kartajaya e Setiawan (2010, p. 3-4) entendem essa era como a primeira fase do marketing (que eles chamam de “marketing
1.0"), cujo objetivo era padronizar e ganhar em escala, a fim de reduzir os custos de producéao, para que as mercadorias
pudessem ter preco muito baixo e ser adquiridas por mais compradores.

No entanto, esses tempos se passaram e a tecnologia permitiu a informacdo se espalhar instantaneamente e
internacionalmente. Os clientes tornaram-se mais informados e a concorréncia cresceu nao apenas na mesma regiao. A
competitividade atingiu nivel mundial. Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010, p. 30) afirmam que, “ao longo das décadas, 0s
consumidores se tornaram compradores mais inteligentes”.

Nao seria dificil imaginar que, diante desse cenario, 0s planos de mercado voltados exclusivamente ao produto ja ndo
poderiam mais se sustentar. Na opinido de Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010, p. 30), entre as décadas de 1970 e 1980, o
marketing progrediu para uma perspectiva voltada ao cliente e seus valores, no intuito de conquistar o seu coracao (essa
foi a época do “marketing 2.0"). Em seguida, entre as décadas de 1990 e 2000, a tecnologia possibilitou ao marketing evoluir

2 A década de 1950, portanto, marcou o inicio dos estudos cientificos de marketing.
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novamente parao “marketing 3.0", em que as estratégias de mercado passaram a considerar os humanos como seres plenos,
isto é, dotados de mente, coragao e espirito:

Os conceitos de marketing evoluiram do foco na gestdo de produtos nas décadas de 1950 e 1960 para o foco de gestdo de clientes
nas décadas de 1970 e 1980. Em seguida evoluiram ainda mais e acrescentaram a disciplina de gestdo da marca nas décadas de
1990 e 2000 (Kotler; Kartajaya; Setiawan, 2010, p. 29).

O que se verifica é que, desde 1950, o marketing teve que evoluir para se sustentar em um novo ambiente de negdcios,
sobretudo com o advento da internet na década de 1990 e da popularizacao da banda larga e das midias sociais apds 0s
anos 2000. Tentar atingir o coracao de um individuo apenas agregando novas propriedades tangiveis ou melhoramentos
tecnoldgicos ja ndo mais funcionaria. Para Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010, p. 34), 0 “marketing 1.0" e 0 “marketing 2.0"
ainda tém certa relevancia, pois se faz essencial escolher o segmento-alvo, definir o posicionamento, oferecer 0s 4 Ps e
construiramarcaemtornodo produto;noentanto,asmudancasnoambientede negdcios,comorecessao, preocupacdescom
0 meio ambiente, novas midias sociais, empowerment do consumidor, nova onda de tecnologia e globalizacao continuarao
provocando mudancgas macicgas nas praticas de marketing:

As empresas que praticam o marketing 3.0 oferecem respostas e esperanca as pessoas que enfrentam (...) problemas e, assim,
tocam os consumidores em um nivel superior. No marketing 3.0, as empresas se diferenciam por seus valores. Em épocas de
turbuléncia, trata-se definitivamente de um diferencial e tanto.

Hoje, com a informacao muito mais acessivel, agredir o meio ambiente, desmatar florestas, poluir rios e extrair da natureza
material para producao sem devolver a ela tais subsidios, sdo praticas condenaveis a qualquer empresa; quando 0s
consumidores analisam uma marca, eles também consideram as responsabilidades socioambientais dela. Organizacdes
com valores falsos correm o sériorisco de perder a credibilidade na mente dos consumidores, que facilmente compartilham
suas opinides e experiéncias negativas. A responsabilidade social &, portanto, um importante passo para as empresas que
desejam ter umaimagem positiva na sociedade atual.

MARCAS NA SOCIEDADE CONTEMPORANEA

Para alguns, marca é apenas uma fonte conhecida que oferece produtos e servigos ao mercado; outros entendem uma
marca como uma promessa da empresa aos consumidores sobre 0s beneficios de cada produto, ou até o valor que a marca
oferece com relacao ao seu custo. Bobby J. Calder (2006, p. 28) diz que, fundamentalmente, uma marca é um conceito; ja
Tim Calkins (2006, p. 1) complementa que “a marca transcende o produto”, concordando que “uma marca é um conjunto
de associagdes vinculadas a um nome, sinal, ou simbolo”, como, por exemplo, a marca Dom Perignon, que traz a mente
comemoracoes, luxo, champanhe, Franca e algo caro.

Como explicam Philip Kotler e Kevin Keller (2012, p.258), as diferencas entre produtos podem ser funcionais, racionais e
tangiveis, bem como simbdlicas, emocionais ou intangiveis. Por exemplo, um reldgio da Rolex tem um valor agregado muito
maior em relacdo a um Casio, mesmo se 0 material usado na composicao de ambos fosse idéntico.

Para Andrea Semprini (2010, p. 53-93), 0 espaco social das marcas contemporaneas é uma combinacao dos campos do
consumo, da comunicacao e da economia. O consumo, por muito tempo, fez seu papel de acesso ao bem-estar econémico
paragrande parte dapopulacdo, sendo que em uma fase posterior, ajudou a afirmar o statuse a posicao social dos individuos.
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Nao significa que tais propdsitos desapareceram; no entanto, as logicas de consumo parecem agora vinculadas a aspectos
da cultura pds-moderna, como o individualismo, o culto ao corpo, a imaterialidade, o imaginario e a mobilidade.

A dimensao da comunicacao também é intrinseca as marcas, pois a propria publicidade surgiu tao logo elas nasceram.
Para Semprini (2010, p. 72-73), hoje a marca parece acreditar que pode se libertar do produto e se transformar em um
ser puro de comunicacao, um criador de valor que, gracas a uma comunicagao bem concebida, pode agregar valor a
qualquer produto ou servico.

Enquanto a ligacao entre marcas, consumo e comunicacgao € relativamente clara, a relagao entre marcas e a dimensao
econdmica é menos estudada, inclusive por economistas. Semprini (2010, p. 78) argumenta que os economistas “adoram
discutir em profundidade os indicadores macroecondmicos, mas evocam raramente as marcas, como se elas nao
desempenhassem nenhum papel no andamento econdémico”. Deve-se notar, todavia, que a reputacdo de uma organizagao
comimagem ruim se reflete diretamente no apoio por parte dos seus investidores. Crises econdémicas e de macroambiente
—uma queda na bolsa de valores, aumento de impostos ou de taxas de cambio — podem afetar diretamente os negocios das
marcas organizacionais e vice-versa. Com a globalizacdo de mercado, isso se torna ainda mais agravante, pois as crises em
um polo podem afetar investidores e se propagar para muitos paises.

Ndo ha um método melhor ou mais adequado para se construir marcas de sucesso. Ao contrario, como ressalta Calkins (2006,
p. 3-4), parece muito simples apresentar um bom nome, um logo atraente e um sloganinteressante; no entanto, a realidade
é que criar e desenvolver marcas sdo os dois maiores desafios enfrentados pelos gerentes, sendo um trabalho que pode levar
anos até obter bons frutos. Em seus estudos, Calkins (2006, p. 4-8) enfatiza que os principais desafios na construcdo de marcas
estao atrelados a restrigdes financeiras que limitam investimentos, a conscientizacao entre os membros da organizacao
quanto aos principios e valores das marcas, bem como a saturacdo de mercado e a concorréncia hoje elevadissima.

Calkins (2006, p. 7), entretanto, ressalta a importancia do posicionamento de uma marca, ja que marcas fracas e com
posicionamento duvidoso sdo desinteressantes e nao significam muita coisa. Como exemplo de marcas com posicionamento
claro, ele cita 0 Walmart, que é conhecido por precos baixos, e a Tiffany, que é sindbnimo de luxo e exclusividade. Esse autor
enfatiza que as marcas precisam ser criativas para atrair a atencao; propaganda se faz necessario, mas € preciso investir
em outros recursos de comunicacao e pontos de contato, identificando e executando ideias Unicas, criativas e que sejam
capazes de atrair a atencao dos consumidores.

Para Alice M. Tybout e Brian Sternthal (2006, p. 11-12), o posicionamento de marca deve incluir as metas que o cliente espera
atingir ao usar a marca e por que, em um mercado saturado, ela é superior ou deve ser escolhida por parte do consumidor.
Esse ponto de diferenca pode ser baseado em beneficios funcionais (como a argumentacao da marca Gillete, de que suas
laminas proporcionam um barbear mais rente e confortavel), bem como em beneficios emocionais (como o conceito de
que comer no McDonald's é divertido). Como enfatiza Semprini (2010, p.4 8), ha tempos os consumidores pararam de se
apaixonar por novidades, pois estdo dispostos a aderir a novas propostas caso percebam a possibilidade de a oferta Lhes
atribuir sentido ou valor superior.

Daniela M. R Khauaja (2008, p. 94-96) explica que, embora uma comunidade possa ser formada em torno de qualquer marca,
é mais provavel que ela se forme em torno de marcas que possuam umaimagem solida, um historico de relacionamento com
seus clientes e até uma forte concorréncia, pois isso eleva a probabilidade de os consumidores fiéis as defenderem. Esses
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mesmos consumidores também exigem de suas marcas uma postura ética, o que reforga a importancia do compromisso
com aresponsabilidade social e a boa governanca para impulsionar o valor das marcas. Tais afirmacdes vao ao encontro de
Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010, p.16), quando eles afirmam que “as pessoas anseiam por marcas responsaveis que sejam
responsivas aos consumidores e se esforcem para fazer do mundo um lugar melhor”.

O Instituto Akatu (2013, p. 86-87) revela que atitudes de sustentabilidade e de responsabilidade social ja ndo sao mais vistos
como diferenciais de marcas e sim como obrigacdes das empresas; muitos consumidores exigem de suas marcas uma
posicao social e ambiental, e ndo basta “pegar carona” na onda do investimento social ou ambiental apenas pelo propdsito
de valorizar uma marca, pois, afinal, ndo se pode achar que 0s consumidores sdo desinformados a ponto de se fidelizarem
por exposicdes midiaticas oportunistas. Além disso, se 0s cuidados com 0 meio ambiente e outras abordagens do contato
social com a marca ja sao considerados obrigatdrios no ponto de vista de muitos consumidores, pode-se entao abrir espaco
paraoolhar emagdes ou projetos mais pontuais e com foco em grupos especificos de consumidores, sobretudo aqueles que
compdem o mercado principal de cada marca.

CAUSAS, PATROCINIO E LEIS DE INCENTIVO

Kotler e Keller (2006, p. 712) explicam que a responsabilidade corporativa de uma empresa se compde do comportamento
apropriado nos ambitos legais, éticos e de responsabilidade social. Para esses autores, as pessoas estdo cada vez mais
informadas sobre o histdrico das empresas quanto a sua responsabilidade social e ambiental, para decidir de quais comprar,
em quais investir e para quais trabalhar.

Yanaze (2011, p. 617) argumenta que marketing relacionado a causas é o termo mais adequado para se referir a projetos
que associam empresas e marcas a uma questdo ou causa social relevante, com beneficio para a sociedade ou para ela
mesma. Tal investimento “usa o poder da marca e do marketing nas necessidades da causa e da comunidade, para se
alcancar um beneficio mutuo”.

Tanto a marca como as entidades beneficiadas, nesse tipo de investimento, lucram. Por um lado, ganha a marca pela
capitalizacdo de imagem e também por maior incremento de vendas; por outro, ganham as entidades pela arrecadacao de
recursos financeiros. Kotler, Hessekiel e Lee (2012, p. 6) mencionam que os indicios das ultimas décadas apontam aumento
no patrocinio de causas sociais, além de mudancas de atitudes em relacao as contribuicdes, que ja deixaram de ser vistas
por muitas empresas como obrigacoes e passaram a ser encaradas como estratégias de mercado.

Varias causas sociais podem se encaixar no escopo das estratégias de investimento por parte das organizagdes, sejam
temas populares ou pouco difundidos. Citem-se, por exemplo, 0 combate a pobreza e a fome, 0 apoio ao tratamento de
doencgas como o cancer e diabetes, o suporte a deficientes, 0 apoio a iniciativas socioculturais em comunidades de baixa
renda etc. Nas palavras de Kotler, Hessekiel e Lee (2012, p. 5),

as causas apoiadas com mais frequéncia por essas iniciativas sao as que contribuem para a sauvde (prevencao da aids, deteccao
precoce do cancer de mama, imunizagdes oportunas); seguranca (educacdo no transito, prevencado de crimes, direcdo segura);
educacdo(alfabetizacao, computadores para escolas, educacao de portadores de necessidades especiais); emprego(treinamento
no emprego, praticas de contratacao de pessoal, localizacao de fabricas); meio ambiente (reciclagem, eliminacao do uso de
produtos quimicos toxicos, reducao das embalagens); desenvolvimento comunitario e econémico (financiamentos imobiliarios
com juros haixos); outras necessidades e expectativas humanas bdsicas (alimentacao, habitacao, protecado dos direitos dos
animais, exercicio de privilégios de voto, antidiscriminacao).
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A Cone Communications e a Echo (2013, p. 34-35), a partir de um levantamento com 10 mil individuos no Canada, Brasil,
Estados Unidos, Reino Unido, Alemanha, Franca, Russia, China, India e Japao, revela que mais de 62% dos usudrios de redes
sociais utilizam esses canais para se envolver com as organizacoes, sendo que 34% compartilham informacdes positivas
sobre essas organizacoes e suas atividades, 29% usam redes sociais para aprender mais sobre organizacoes especificas e
suas atividades e 26% usam as mesmas redes sociais para compartilhar informacdes negativas sobre as empresas. Outro
dado interessante (Cone; Echo, 2013, p. 8) é que apenas 6% dos consumidores acreditam que as empresas existem apenas
para ganhar dinheiro e somente 13% dizem que elas podem exercer papel limitado na sociedade. Para 21%, as empresas
devem apoiar questdes sociais ou ambientais doando produtos ou servicos, dinheiro ou voluntarios; para 29% elas devem
nao apenasapoiar questdes sociais, mas também defender as questdes sociais e ambientais, aumentando a conscientizagao
e doacao de produtos, servicos, dinheiro e voluntarios; e para a maioria dos entrevistados (31%), as empresas devem mudar
a maneira como operam e se alinhar com as necessidades sociais e ambientais dos lugares em que operam.

Kotler, Hessekiel e Lee (2012, p. 8-10), em concordancia, afirmam que as empresas devem deixar a abordagem tradicional ou
antiga, que entende o investimento em causas sociais como obrigacéao, para progredirem com uma nova abordagem, que
incorpora esses investimentos sociais ao proprio objetivo da empresa.

Rudimar Baldissera (2011, p. 184-185) explica que, em resposta a pressao exercida pela sociedade, algumas organizacoes
assumem atitudes que parecem mais responsaveis, enquanto outras, poucas, realmente estado realizando importantes
esforcos para que a ideia de responsabilidade social empresarial seja parte da filosofia e dos pressupostos basicos da
organizacao. Esse autor destaca o termo “parece”, porque considera que boa parte das agdes de responsabilidade social nao
passade meraacaoparaatenderalegislacaovigente ou é algum tipo de compensacao por danos causados pela organizacao,
seja no ambito social, ecologico, cultural ou econdémico.

Em suas argumentacoes, Baldissera (2011) ndo quer dizer que as organizacdes ndo podem ou ndo devem divulgar suas
acoes ou seus projetos de responsabilidade social. A questdo esta no uso leviano de um discurso oportunista, em nome
da responsabilidade social, apenas buscando a repercussao midiatica para obter autopromocao e sobressair com valores
positivos perante outros. Como o autor reitera (Baldissera, 2011, p. 185), a esséncia da responsabilidade social é o contrario
desse carater oportunista, projetado apenas com a intengao de usar comunicacao e marketing para autopromocao.

O processo parece ainda lento, derivado das transformacdes do marketing, mas algumas organizagoes ja compreendem que
criar simpatia por suas marcas nao se faz somente com patrocinios de alto impacto midiatico, como a utilizacao recorrente
de programas de auxilio a amputados, doentes oncologicos, com mal de Alzheimer etc., a partir de uma mazela de acdes
comunicacionais oportunistas e rasas. O patrocinio oportuno, e ndo oportunista, ligado muitas vezes ao core business da
organizacao, produz maior sensacgao de pertinéncia e verdade. Ja ha mesmo organizacdes que realizam o patrocinio e sequer
divulgam essa acado na midia.

Ha, portanto, uma grande diferenca entre organizacdes que incorporam a responsabilidade social no amago de suas
bases e aquelas que apenas a colocam dentro do marketing e da comunicagcao com intencdes meramente oportunistas,
mercadoldgicas e de autopromocao, com base em exposi¢cdes midiaticas e massivas.

Kotler e Keller (2006, p. 592) argumentam que os profissionais de marketing estdo se tornando mais estratégicos emrelacao
aqueles que pretendem se envolver ou patrocinar e a maneira pelo qual o fardo, mas alertam que o publico atingido nesse
tipo de acdo deve corresponder ao mercado-alvo almejado pela marca.
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O governo brasileiro possui leis que incentivam empresas e pessoas fisicas a investirem ou patrocinarem acgdes em prol
da cultura, educacgao, pesquisa, esporte, saude ou agdes sociais. A Lei Rouanet (de 1991, sucessora da Lei Sarney), aprova
projetos de natureza cultural, enquanto os fundos nacional, estaduais e municipais dos Direitos da Crianca e do Adolescente
contam com projetos que apoiam o crescimento ou o desenvolvimento da crianca e do adolescente. A Lei do Audiovisual (de
1993), incentiva a producéo e a difusdo de obras audiovisuais cinematograficas brasileiras e a Lei de Incentivo ao Esporte (de
1996) aprova projetos relacionados a pratica esportiva e paradesportiva. A partir da criacdo da Lei de Incentivo a Pesquisa
(em 2005), as empresas podem investir em projetos de pesquisa e inovacao tecnoldgica. Ja o Fundo Nacional do Idoso (de
2010 e que inclui fundos estaduais e municipais) sustenta projetos que se preocupam com a qualidade de vida de idosos com
60 anos ou mais. Os Programa Nacional de Apoio a Atencao Oncoldgica (Pronon) e o Programa Nacional de Apoio a Atencao
da Saude da Pessoa com Deficiéncia (Pronas/PCD), de 2013, relacionam-se com o0 combate ao cancer e 0 apoio a deficientes.
Ao apoiar projetos por essas leis, as organizacdes ou pessoas fisicas podem resgatar o valor investido (observando-se 0s
limites) na proxima cobranca do imposto de renda.

Com essas leis, as organizacdes possuem varias opcoes para investimento, podendo, em muitos casos, optar por temas
mais ligados ao seu negocio. No entanto, investir em uma causa mais conhecida parece ser a escolha da maioria das
organizacoes, talvez porque isso possibilite uma divulgacao mais expressiva na midia. Contudo, existem outras causas
alternativas que, mesmo representando um enorme contingente de pessoas, pouco sao apoiadas ou patrocinadas pelas
empresas. Para demonstrar essa contradicdo entre uma causa de maior impacto e outra causa menos conhecida, pode-se
avaliar o investimento em cegos e institutos ligados a deficientes visuais, em contraste com o investimento em dalténicos.

Para se terumanocao, Lindsay T. Sharpe e outros (1991, p. 26) explicam que aincidéncia de dalténicos varia entre humanos de
diferentes origens raciais; no entanto eles revelam que cerca de 8% dos homens possuem algum tipo de daltonismo, sendo
o percentual para mulheres de cerca de 0,5% (a amostragem desse estudo foi, em maioria, de descendentes europeus).
Embora existam divergéncias entre sites, artigos e livros que abordam o daltonismo? a maioria considera que a média
de daltonicos fica em torno de 5% a 8% da populacdo mundial, havendo variacdo em diferentes regides do mundo. Isso é
suficiente para observar que o numero de dalténicos pode ser de cinco a oito vezes mais do que o de individuos com cegueira
(que ndo representam nem 1% do universo global)*. No entanto, o apoio a cegos por parte de marcas parece muito maior
do que o apoio a daltdnicos. Para verificar tal constatacdo, uma pesquisa foi aplicada a duas empresas com um historico
de investimentos em causas sociais, questionando-as sobre a possibilidade de investimento em causas alternativas, tendo
como exemplo o proprio daltonismo.

ANALISE DE PESQUISA APLICADA -
GRUPO ABRIL E VOLKSWAGEN DO BRASIL

A metodologia para a pesquisa aplicada se estabeleceu a partir de uma entrevista em profundidade, por meio de amostra
ndo-probabilistica intencional, com definicdo prévia dos seguintes itens de roteiro:

* Importancia das estratégias em prol das causas sociais.
« Causas sociais com as quais a organizacao esta envolvida.

3 Para citar alguns, no livro A psicologia das cores, Eva Heller (2013, p. 273) escreve que cerca de 5% da populacao global é dalténica, sendo 4% homens. Ja em O guia
completo da cor, Tom Fraser e Adam Banks (2007, p. 28) falam em torno de 8% dos homens e 0,5% de mulheres. Em psicodinédmica das cores em comunicacao, Modesto
Farina, Clotilde Perez e Dorinho Bastos (2011, p. 55) argumentam que 10% da populacdo mundial é daltonica, da qual 95% sdo homens.

4 Avaliacdo da Secretaria de Direitos Humanos da Presidéncia da Republica (2012), com base no Censo 2010.
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* Beneficios e dificuldades no investimento em causas sociais.
* Retorno para a organizacgao (valorizacdo de marcas).

« Uso de leis de incentivo para patrocinar causas sociais.

* Divulgacao de acdes em prol de causas sociais.

« Conhecimento sobre o daltonismo.

« Adaptacoes para dalténicos dentro da organizacao.
 Conhecimento sobre acdes que beneficiam os daltonicos.

« Dalt6énicos como estratégia de causa social.

Como ja mencionado, a justificativa para a escolha do daltonismo como exemplo de uma causa menos difundida é que,
embora se trate de uma deficiéncia da visdo cromatica em muitos individuos (sobretudo homens), ndo é um tema tao
difundido ou bem compreendido por grande parte da sociedade ou até por muitos profissionais que trabalham com a cor. O
daltonismo parece receber pouco apoio por parte de marcas organizacionais, incluindo agquelas cujo principal segmento de
atuacao esta ligado a codificacdo de mensagens coloridas ou a fabricacao de produtos que envolvem a cor.

Grupo Abril

A entrevista com o gerente de Comunicacao e o gerente de Sustentabilidade do Grupo Abril demonstra que a organizagao
reconhece aimportancia de investirem sustentabilidade e apoiar causas sociais, sobretudo temas relacionados a educacao.

Quando os respondentes revelam que o Grupo Abril oferece anuncios bonificados a entidades sem fins lucrativos, e que é
estratégia da organizacao oferecer menos apoio financeiro e mais apoio efetivo de midia (doagao de anuncios bonificados),
isso corrobora que 0 apoio as causas sociais faz parte da cultura do Grupo Abril, além de mostrar que ndo ha a pretensao,
nos anuncios bonificados, de fazer autopromocao as custas das iniciativas de terceiros. Embora esses anuncios carreguem
o selo "Abril apoia esta causa”, os anuncios bonificados sao oferecidos de forma transparente, e em carater de doacéo, com
aintencao de ajudar entidades a dar visibilidade aos projetos. Considerando que s&o elegiveis para 0s anuncios instituicdes
que ndo possuem fins lucrativos e que tenham projetos sociais de qualquer ambito, pode-se entender com isso que o
daltonismo e outros temas menos difundidos poderiam ter espaco dentro do escopo de apoio do Grupo Abril.

Nao houve surpresas quando os respondentes do Grupo Abril alegaram ter pouquissimo conhecimento quanto ao daltonismo
ouaouniversode pessoasqueelesrepresentam.No entanto, ao serem questionados sevisualizam a possibilidade de produzir
revistas ou outros materiais adaptados a daltonicos, dizem que ndo sabem no momento se esta ¢ uma possibilidade passivel
de execucao. Parece, entretanto, haver uma dicotomia entre apoio social e retornos financeiros quando eles argumentam
que acham dificil imaginar o investimento em materiais adaptados especificamente a daltonicos, mesmo considerando que
estes podem representar um universo entre 5% a 8% de brasileiros, isto €, cerca de 10 a 18 milhdes de pessoas. De fato, 20
milhdes de pessoas podem nao ser uma representacao estatistica consideravel; no entanto, representam sim um enorme
numero de brasileiros que sao participes de uma sociedade que se diz inclusiva. Ao que isto indica, mais ou menos 15 ou
20 milhoes de brasileiros ndo parecem um universo ainda relevante; tal parecer é reiterado quando um dos respondentes
argumenta que, no momento, o Grupo Abril investe dinheiro no que tem certeza que vai dar um retorno e ndo no que seria
incerteza para cerca de 10% do universo de brasileiros.
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Ja o investimento em sites e materiais digitais, que refletem menos investimentos financeiros se comparados ao de
materiais impressos adaptados, é considerado pelos respondentes como potencial e com crescentes possibilidades para o
apoio ao universo de dalténicos, bem como outras causas sociais diversas.

Nota-se, a partir das argumentacoes, que os daltonicos e até outros temas menos difundidos podem receber apoio por
parte do Grupo Abril, seja em anuncios bonificados, em projetos baseados em leis de incentivo ou em pautas de diferentes
revistas que elevam a conscientizacdo social acerca do tema (é claro que é preciso levar em consideracao que 0s 6rgaos
ligados ao daltonismo devem se preocupar em gerar produtos que possam ser “vendaveis”, isto €, que possam se concretizar
em produtos ou campanhas para mais suporte, acessibilidade ou conscientizacao do publico).

No entanto, quando se pensa em qualquer tipo de esforco que leve a organizacao a investir dinheiro, comecam os diversos
calculos para mensurar como isso pode gerar retorno para a organizacgao. As oportunidades, portanto, se direcionam a
temas que atingem um universo maior de individuos ou que sdo mais conhecidos na sociedade.

Volkswagen do Brasil

Com relacao a entrevista com o gerente de Assuntos Corporativos da Volkswagen do Brasil, ele enfatiza a importancia do
investimento em causas sociais e da responsabilidade ética e social para sua organizacdo. A Volkswagen apoia projetos
baseados em leis de incentivo e acdes concentradas em regides proximas as suas fabricas. Outro ponto positivo é que a
organizacao criou um comité que envolve as areas de marketing, comunicacao, recursos humanos, juridica, financeira,
governamentais e até a Fundacao Volkswagen, para que todas caminhem em sincronia e juntas tomem decisoes colegiadas
sobre projetos nos quais investir ou 0s quais patrocinar.

Mais um ponto a ser destacado € que nem todas as acoes praticadas pela Volkswagen sao expostas na midia. Além disso,
temas menos conhecidos ou causas mais pontuais e referentes auma comunidade especifica também podem ter espaco para
receber apoio da Volkswagen do Brasil: na entrevista foram citadas uma acdo que oferece suporte a criancgas carentes em
uma comunidade em frente a uma das fabricas da organizagao, bem como um projeto de formacdo musical em uma favela
da cidade de Sao Paulo. A Volkswagen, segundo o respondente, patrocina anualmente cerca de 15 projetos de cunho social,
sendo nitida a estratégia da organizagdao em concentrar o investimento nas comunidades onde ela tenha fabricas instaladas.

Outro trecho da entrevista que corrobora esse ponto de vista encontra-se no quinto item do roteiro (uso de leis de incentivo),
quando o respondente reitera que a Volkswagen investe em projetos com perfil sociocultural, ndo importando o retorno de
midia, mas sim a iniciativa da empresa em ajudar as pessoas de alguma forma.

Quando, entretanto, a entrevista questiona o respondente sobre seu conhecimento acerca do tema “daltonismo”, ele revela,
assim como os executivos do Grupo Abril, pouquissimo conhecimento. O respondente informa que nunca recebeu qualquer
propostade apoiarum projeto (com base em leis de incentivo) que tenha foco no apoio aos daltdnicos, mas também considera
pouco favoravel o apoio a esse grupo de individuos, pois, na opiniao dele, o daltonismo ndo é um tema que “choca as pessoas”
por nao apresentar alteracgoes fisicas ou comportamentais.

Essa opinido também € evidente quando ele menciona que é comum ajudar criangas com cancer ou mesmo 0 esporte
paralimpico, porque é mais facil o publico se sensibilizar com uma pessoa sem um membro ou com alguma outra dificuldade.
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O que se evidencia, a partir dessas argumentacdes, é que 0 apoio a amputados ou individuos com doengas degenerativas,
criancas desnutridas ou esforcos contra atos de violéncia e guerras sao temas preeminentes para investimento, porrque
sensibilizam muito mais o publico do que outros temas menos conhecidos ou que geram menos repercussao midiatica,
como o daltonismo, a compulsao sexual ou certas doencas raras como a anemia falciforme.

CONSIDERAGOES FINAIS

Ha organizacdes que ja entendem seu papel social e ndo precisam expor massivamente suas agdes na midia ou projetar sua
politica de investimentos em temas de grande repercussao, como o cancer, a desnutricao e a pobreza, apenas para mostrar
aos consumidores que estado preocupadas com a sociedade. Ja existem empresas que patrocinam certas causas sociais (ou
ofereceram doacdes a entidades necessitadas), mas nem sequer informam tal fato na midia: o Grupo Abril e a Volkswagen
do Brasil declararam que praticam esse tipo de doacao.

Como reforga Baldissera (2011, p. 184-185), muitas empresas se apoiam no contexto social apenas para atender a legislacao
ou para compensar 0s danos que a organizacdo causa a sociedade em termos sociais, ecoldgicos, culturais ou econémicos.
Para esse autor, ha grande diferenca entre organizacoes que assumem atitudes responsaveis e as que se apoiam em agoes
sociais (ou na sustentabilidade) como estratégias de marketing com fins de autopromocao e visibilidade.

Em nenhum momento houve a expectativa de avaliar quebras de paradigma ou comparar se investimentos em causas
sociais mais populares ou conhecidas, bem como causas que possuem expressivos gastos com divulgacao na midia, sao
mais efetivos, melhores ou piores do que investimentos em causas sociais alternativas, que se valem da midia espontanea
ou de divulgacdo reservada. Mas o que se pode verificar por meio da pesquisa é que parece haver uma certa transformacao
no modo como varias empresas entendem o investimento em causas sociais.

Como ha um crescente numero de consumidores que entendem como obrigacao (e nao diferencial) a responsabilidade
social e ambiental por parte das organizacoes, estas podem seguir duas vertentes para atender os anseios do publico.

Em primeiro lugar, podem considerar o investimento em causas sociais e o controle dos aspectos de sustentabilidade como
obrigacao ou estratégias de marketing com finalidade de autopromocao (Baldissera, 2011, p. 184-185), apoiando-se, neste
caso, sobretudo na publicidade e nas articulacdes das relacdes publicas para sensibilizar os individuos e demonstrar o
quanto fazem o bem para a sociedade. Ja uma segunda forma de pensar, embora também se reconheca a necessidade
de cuidar de cada etapa de producao, evitar o desperdicio de recursos naturais e investir na sociedade, entende que essas
nao sdo apenas obrigacoes (ou estratégias de marketing para ganhar visibilidade), mas caracteristicas que devem ser
incorporadas a cultura da empresa, desde seus /inputs até seus outputs. Kotler, Hessekiel e Lee (2012, p. 8-10) aconselham
as empresas a agirem dessa forma, deixando a abordagem tradicional que entende o investimento em causas sociais como
obrigacao para progredir com a nova abordagem que incorpora tais principios no objetivo da empresa.

Emmuitosrelatosdasentrevistasaplicadasao Grupo AbrileaVolkswagendo Brasil é possivel avaliar que essas organizacoes
consideram o investimento social e a sustentabilidade como parte de sua cultura, havendo espaco para abrirem um pouco
mais o leque de possibilidades e apoiarem causas mais pontuais ou menos exploradas.
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De qualquer forma, quando um tema pouco difundido ou esclarecido é abordado —como o daltonismo —, tanto os executivos
do Grupo Abril como o da Volkswagen do Brasil sentem um certo desconforto em se pronunciar a respeito. Eles iniciam
uma analise, de certa forma dicotomica, sobre quais as vantagens de se investir no universo de daltdnicos e com isso obter
retorno de imagem para a organizacao.

Apenas para se terumaideia, 0 IBGE indicava, ha seis anos (Sinopse, 2010) que a populacao brasileira erade cercade 190
milhdes de individuos. A partir de um calculo simples, podia-se prever que a média de 5% a 8% de daltbnicos equivalia
a um universo que pode alcancar até 15 milhGes de pessoas. Esta quantidade podia até ndo ser uma representacao
estatistica consideravel, mas ndo havia como negar que representava um enorme numero de brasileiros participes de
uma sociedade que se diz inclusiva.

Embora, como ja argumentado, existam organizacdes que deixaram de considerar o investimento em causas sociais como
obrigacdo, apenas para atender uma demanda de consumidores mais informados e exigentes, a avaliagdo de temas como o
daltonismo, que mostram uma dicotomia entre investir, mas ter a certeza de obter retornos, ajudam a perceber um estagio
de mudanca ainda em amadurecimento.

Nao se escolheu o daltonismo, na pesquisa, porque se pretendia avaliar por que tal assunto é pouco conhecido, como ele pode
se tornar mais popular ou tampouco mostrar que nenhuma organizacao de qualquer ambito se importa com a respectiva
causa. Na verdade, o que se tinha em vista era mostrar que ainda ha mais a se avancar quando o assunto € o investimento
em causas sociais, pois muitas vezes as organizacdes optam por causas mais conhecidas ou que geram mais exposicao
(por exemplo, cegos, amputados, fome, crimes, trafico, pobreza) do que em causas que poucos conhecem ou que S0 uma
incerteza quanto a consideraveis retornos de imagem.

De maneira geral, causas sociais alternativas como o daltonismo talvez se tornem mais propensas a receber investimento
por parte das organizacdes—sobretudo aquelas que possuem na cor todo ou parte do seu negocio principal —caso se tornem
temas mais populares ou difundidos na midia. Mesmo tendo-se a ideia de um universo que pode alcancar até 15 milhdes de
brasileiros, e mesmo considerando esse publico como um nicho a que poucas marcas estdo associadas, a incerteza de se
investir e obter poucos retornos de imagem (principalmente se ndo houver leis de incentivo por tras dos projetos) torna-se
uma barreira para muitas organizacoes, que preferem entdo optar por outras causas mais conhecidas e com mais certeza

de retorno. Parece uma mentalidade ainda resistente dentro de sociedades supostamente inclusivas.
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Resumo

Entre 2014 e 2015, as Forgas Armadas estiveram envolvidas na operacao de pacificacdo do Complexo da Maré, no Rio de
Janeiro. Tal acontecimento configura uma atmosfera tensional que oferece condic@es para um embate por produgao
de sentido. De um lado, a instituicdo ndo midiatica Exército, de outro, as institui¢des jornalisticas, produzindo discursos
e imagens sobre o fato. No entanto, um terceiro elemento agrega-se a esta paisagem circulatoria, os atores sociais,
que também passam a produzir e elaborar a pacificacao nos dispositivos midiaticos a que tém acesso. Partindo dos
conceitos de midiatizacao e circulacdo, tem-se ai configurada uma disputa. Assim, investiga-se o processo de construcao
daimagem do Exército durante a operacao, com base nas materialidades coletadas referentes ao periodo da ocupacéao
do Complexo da Maré. Ao final, a correlacao desses indicios revela elementos além da disputa, o que torna ainda mais
complexa a circulacao imagética midiatizada.

Abstract

During2014and 2015 the Armed Forceswereinvolvedinthe operation of pacification of the Complexo da Maréshantytown,
inRiode Janeiro. Thiseventestablishesatenseatmosphere thatoffersconditionsforadisputefor production of meaning.
On the one side, the Army, a non-mediatic institution; on the other the journalism institutions, producing discourses on
and images of the fact. However, a third element is aggregated with this circulating scenery, the social actors, who also
begin to produce and develop the pacification in the mediatic aspects to which they have access. Based on the concepts
of mediatization and circulation, one has a configured dispute. Thus, one investigates the process of construction of
the image of the Army during the operation, based on the gathered materiality relative to the period of occupation of
the Complexo da Maré. Finally, the correlation of these evidences reveals elements that go beyond the dispute, which
causes the circulation of mediatized imagism.

Resumen

Entre 2014 y 2015, las Fuerzas Armadas participaron en la operacion de pacificacion del complejo habitacional “da Maré", en
Rio de Janeiro. Tal acontecimiento configura una atmdsfera de tension que ofrece las condiciones para un enfrentamiento
por la produccion de sentido. Por un lado, la institucion no mediatica Ejército, del otro, las instituciones periodisticas en la
produccion de discursos e imagenes sobre el hecho. Sin embargo, un tercer elemento se suma a este paisaje circulatorio, los
actores sociales, que también comienzan a producir y elaborar contenidos sobre la pacificacion en dispositivos mediaticos
a los que tienen acceso. A partir de los conceptos de mediatizacion y circulacion, alli tiene configurada una disputa. Asi, se
investiga el proceso de construccion de laimagen del Ejército durante la operacion, con base a las materialidades colectadas
referentes al periodo de ocupacion complejo habitacional. Por ultimo, la correlacion de estos indicios revela elementos mas
alla de la disputa, lo que hace aun mas compleja la circulacion imagética mediatizada.
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omo preludio, uma breve descricao do acontecimento. Rio de Janeiro, marco de 2014. O governo estadual solicita

apoio da Presidéncia da Republica para o emprego das Forgas Armadas no Complexo da Maré, um conjunto de favelas

localizadoem umaregido estratégica dacidade, historicamente conhecido pelodominio do trafico de drogas. Um decreto
presidencial autoriza a atuagao de tropas em acoes de garantia da lei e da ordem e o0 Exército Brasileiro passa a comandar uma
Forca de Pacificacao (FPac)', com o objetivo de reestabelecer a paz social na regido da Maré.

A entrada dos militares no Complexo da Maré desperta airrupcao de um campo problematico. O acontecimento acarreta uma
série de matrizes de interpretacao, configurando uma atmosfera tensional que oferece as condigoes ideais para um embate
por producao de sentido. Um dos elementos em disputa € o que provoca nossas indagacdes: aimagem do Exército Brasileiro.
Questiona-se: como é construida aimagem da instituicao durante a operacao de pacificagdo das comunidades da Maré?

Para o entendimento de tal processo, faz-se necessario verificar primeiro quem € o responsavel. Aquele que conta a historia
do que aconteceu na Maré e, consequentemente, afeta a imagem do Exército. Naturalmente, seria quem é capacitado a
dar forma narrativa ao acontecimento, tornando-o midiatico. Suporiamos entéo que cabe a instancia da midia canonica?a
tarefaderegistrarofatobrutodentrodas peculiaridades de seu sistema produtivo e, a partir dai, produzir sentido e imagens.

Mas, quando creditamos o poder da construcao social da realidade exclusivamente a midia candnica, estamos discutindo
uma sociedade que ja ndo existe mais. Chamamos de sociedade dos meios, das midias ou midiatica essa ambiéncia em que
a mediacdo se encontrava restrita ao dominio da midia canonica. O campo dos media ostentava autonomia®, a medida que
figurava como a unica instituicao legitimada para permear, transpor ou se expandir entre as fronteiras dos campaos sociais.
Essa autonomia estava vinculada a natureza tecnossimbdlica do campo dos media, que o fazia capaz de superintender
as relacoes societarias. Afinal, ele pode falar de tudo, de uma forma acessivel a todos. A sociedade respeitava as leis da
instrumentalidade dos meios que, a partir dos agendamentos, das formacgoes de opinido e da comunicacdo baseada no
modelo linear de emissao-recepcao, garantiam as estruturas do social em uma tarefa organizadora.

No entanto, se a tarefa de contar a historia ndo esta mais limitada ao midiatico canonico, ela esta dividida. Outros atores
estdo participando da narrativa do acontecimento e, consequentemente, da produgdo de sentido. E algo que modifica e
torna ainda mais complexa a processualidade imagética“.

RIVALIDADES INTERMIDIATICAS:
A IMAGEM EM DISPUTA NA MIDIATIZACAQ

Esses outros atores que participam da construcao da imagem do Exército e do jogo social foram encontrados em meio as
materialidades. Em um processo de ida e volta aos indicios, na tentativa de apreensao do que é efetivamente relevante,

1 A missao das Forcas Armadas é preservar a ordem publica e a incolumidade das pessoas e do patriménio. O trabalho dos militares consiste em trés acdes principais:
patrulhamento ostensivo, prisdo em flagrante e revista de pessoas e veiculos. O territdrio é ocupado 24 horas por dia, através de patrulhas e pontos de blogueio. Sao
enviadas tropas de diferentes regides do pais, respeitando um sistema de rodizio.

2 A denominacao “midiatico candnico” ndo é resultado de um estudo aprofundado, mas uma preferéncia dos autores. Quando usamos o termo candnico queremos dizer
que ha um conjunto de dispositivos que seguem as mesmas regras instituidas pelo jornalismo, de um lado, e por aspectos corporativo-econdémicos, de outro. Tais regras
resultam em légicas que determinam o funcionamento dos meios de comunicacdo como o jornal, a televisao, embora cada um tenha suas especificidades. Tais ldgicas
sdo estendidas para os sites destes veiculos.

3 Adriano Rodrigues (2000) explica que a interface entre os campos sociais se dava por areas fronteiricas, em que cada saber procurava impor suas légicas através de
seus especialistas. Com a sociedade dos meios, 0 campo midiatico se torna o grande articulador de relacoes.

4 Ressalte-se que quando falamos em imagem ndo estamos no referindo apenas a discussao daimagem fotografica ou publicitaria, mas especificamente aimagem da prépria
instituicdo Exército revelada nos textos, naquilo que aciona imaginarios, portanto, imagens enddgenas e exégenas e que formulam o sentido atribuido a prépria organizacao.
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chegou-se a trés esferas de analise, com base no esquema progono de Eliseo Verdn (1997, p. 14) para analise da midiatizacao.
Acolecadodeindicios, dessaforma, contacomas materialidades produzidas pelas esferas doinstitucional, da midia canénica
e dos atores sociais midiatizados. Como o objetivo da coleta foi recuperar produtos circulantes nos dispositivos midiaticos,
definiu-se como fonte de pesquisa os dispositivos encontrados na internet, pois a mesma se revela como um espago em
que todas as instancias disputantes teriam condicdes similares de produgao (em grande quantidade e sem disparidades
relevantes que poderiam prejudicar o carater abrangente da andlise). O periodo de andlise das materialidades diz respeito
aoinicio da operacao: producdes inscritas nos dispositivos midiaticos entre os dias 2 e 10 de abril de 2014, poucos dias antes

e depois da entrada dos militares na favela (5 de abril). A seguir, uma primeira sequéncia de imagens.

Figural

Forcas Armadas assumem ocupacao
de 15 comunidades da Mare, Rio

L= 110

Fonte: http://gl.globo.com/rio-de-janeiro/noticia/2014/04/ forcas-
armadas-assumem-ocupacao-de-15-comunidades-da-mare-rio.html.

Figura 2

Forcas Armadas ocupam o Conjunto de
Favelas da Mare. Ocupacao e formalizada
oficialmente

Rio de Janeira - A8 F:’E';ﬂ'\. ANMMAadAs GEURAram, NA manha de 5 de abril. o Conjuns de
Favelas da Marg, na Zona More g0 Fio de Janain, em substituicdo a Palicia Militar
Aproxicnadamanta 2 TO0 homens da Forca de Paciheaclo entraram no complexs da

COmunidates, uma area de aprocimadamante 10 quikhmetras quadradas, dands
3 Operagdo Sla Francisco

|
L

& [

L @it o g FOpas o cantluda sem conframlos com as {:'j.i!'.!.'.llfﬁ* ol ljgligint =}
que abuam na regido. A acdo foi comandada pelo General Escobo, Comandanis da
Brigada de Infantaria Paraguedista, gue pessoalments avaliou as condigbes 9o letal

Fonte: http://www.eb.mil.br/web/midia-impressa/o-que-vai-pela-forca.
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Figura 3

ﬁ Mare Wivae

I il i Hai.

Fonte: https://pt-br.facebook.com/Marevive.

Na observacdo dessas imagens, percebemos trés construcoes heterogéneas, processos efetuados através de dispositivos
midiaticos, nas trés instancias que apresentamos acima. O primeiro registro é o da midia can6nica, enquadrado em um
sistema produtivo jornalistico. A segundaimagem é produzida pela prépria instituicdo ndo midiatica®, colocada paracircular
em um dispositivo assinado também por ela (o portal oficial do Exército Brasileiro). E a terceiraimagem é uma producao dos
atores individuais, os usuarios comuns/amadores, provavelmente moradores do territdrio da Maré que estao presenciando
0 acontecimento e inscrevendo sua percepcao da imagem do Exército em outros dispositivos. A partir da observacao das
trés diferentes imagens do Exército em producao, infere-se que ha em curso uma disputa intermidiatica. A imagem do
Exército esta atravessada no terreno intermidiatico, mobilizada por estratégias concorrentes de producéao de sentido.

Analisemosoutrasimagenscorrespondentesaessasmesmasinstancias,afimdedesconstruirmosestratégiaseentendermos
0s movimentos realizados pelos participantes dessa disputa, que langam mao de suas formas de acesso ao midiatico.

Figura 4

Exercito Brasileira

Forcas Armadas ocuparao a Mare amanha com 2700 militares de tropas
de elite. saiba mais. MipAscup iiarey

-I.
L L

Fonte: https://pt-br.facebook.com/exercito/posts/852982138062049.

5 As expressoes instituicdes midiaticas, ndo midiaticas e atores sociais sao empregadas retomando o esquema de Verdn (1997, p. 14), quando este se refere a circulacao,
mas adaptando-o. Este deslocamento integra pesquisa maior de Bruno Vinhola, orientada por Ana Rosa, no PPG em Ciéncias da Comunicacdo da Unisinos.
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Figura 5

Policia Pacificadora na Maré

Fonte:http://wwwl.folha.uol.com.br/cotidiano/2014/04/143638]1-forcas-
armadas-iniciam-ocupacao-do-complexo-da-mare-no-rio.shtml.

Figura 6

E "'-| Mare Wies
-. a

Pesgal o o'wnin  rands Marcha Conira & Dvadara nos Temmened oF Favwr 35

Fonte: https://pt-br.facebook.com/Marevive.

Afigura 4 corresponde a uma postagem oficial da instituicdo Exército em sua fanpageno Facebook. Essa publicacao reforca
o sentido produzido pela matéria veiculada no portal do Exército (figura 2), de uma ocupacao militar. E quanto a pacificacao?
Apos a verificacao dos conteudos publicados nos dispositivos assinados oficialmente pela instituicdo, ndo foi encontrado
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o detalhamento do trabalho que seria realizado pelos militares dentro das comunidades. Sendo assim, nesta fase inicial
de producéao de sentido, ndo ha referéncias da parte institucional do que viria a ser de fato a pacificacdo. Na figura 2,
observamos a valorizagdo do numero de militares e dos recursos empregados na operacao, 0 que exalta o poder de combate
a ser empregado. Tal sentido é ratificado pela fotografia do militar em seu blindado adentrando a favela. Ainda na mesma
publicacao, é notavel a valorizacao da autoridade militar, quando lemos que o primeiro comandante da Forca de Pacificacao
“pessoalmente avaliou as condicdes do local” ao comandar a agao. Na figura 4, novamente podemos verificar a exaltacao do
poder da tropa que atuara na Maré, tanto em numero como em capacidade profissional.

As imagens das figuras 1 e 5 enquadram-se no sistema produtivo jornalistico. Na figura 1, assim como ocorre no ambito
institucional, a ideia de uma ocupacdo militar logo comeca a ser formada. Nessa fotografia tem-se um militar patrulhando
as estreitas vias da favela prestes a encarar uma familia de moradores. Entre eles, um hiato duvidoso: o militar parece
se deslocar cautelosamente, enquanto os moradores revelam um composto de reacdes. Receio, desconfianga, medo. Em
expressoes diferentes, as trés pessoas emanam seu estranhamento para com a Forgca. Embora n&o esteja plenamente
visivel na imagem, o angulo da foto evidencia o soldado em primeiro plano com a arma em punho em dire¢do a familia,
que, em foco na cena, demonstra estar acuada. Olhamos a imagem como quem adentra a favela, literalmente a invade, o
espectador é representado pelo fotdgrafo que também “captura” a familia, sua intimidade, seu cotidiano. Ha ai um misto de
forca, com a nocéo de estar de indefeso, contrariando o que se esperaria da operacao.

Na figura 5, aimposicado da forca bruta por parte do Exército € apresentada de maneira mais direta. Naimagem fotografica,
a viatura militar parece disposta a atravessar tudo o que esta na frente. O estranhamento dos habitantes do Complexo da
Maré também é explorado de modo mais intenso. Dessa vez, ele vem acompanhado da duvida, afinal o morador parece estar
perguntando o porqué de o Exército estar ali. Uma espécie de deboche, um principio de oposicao. Obviamente percebe-se
que nao se trata de uma imagem naturalizada, mas de uma imagem marcada pela pose. 0 homem que esta recostado ao
muro certamente foi orientado antes do registro, mas, independentemente disso, a fotografia gera um efeito de sentido,
que novamente insinua uma contradicdo com o titulo da galeria de imagens “Policia pacificadora na Maré". A instancia da
midia canobnica, ao combinar a ocupacao do territorio pela forca com o estranhamento e a divida dos locais, produz uma
imagem muito mais proxima da tensao do que da pacificacado. O valor-noticia parece ser o choque que a ocupacao militar
causa na populacao. Por fim, uma caracteristica comum as duas imagens: o resgate de um passado opressor vinculado
a imagem do Exército. As figuras 1 e 5 em muito lembram as imagens do periodo do Regime Militar no Brasil. Blindados
atravessando as ruas, militares fortemente equipados, cidadaos com expressoes de medo ou desconfianca. Imagens de um
Exército que amedronta e que se imp0e pela forca. Uma espécie de imagem contaminada, que traz elementos historico/
sociais enraizados na cultura, e que agora é recuperada.

Por fim, a producao dos atores sociais. As figuras 3 e 6 sdo construcdes consideradas amadoras, conteudos postos a circular
por individuos comuns, mas que se autonomizam em redes sociais. A primeira imagem nao s6 rompe com o sentido da
pacificacdo, como assume de maneira clara uma postura oposicionista a agao do Exército no Complexo da Maré. A ocupacao
se torna uma invasao militar. Evidencia-se o aparato militar modificando a paisagem natural da comunidade. Os atores
sociais, através das redes e paginas colaborativas, fazem a duvida sobre a operacao se espalhar em circuitos diversos, agora
com o acréscimo da revolta. Embora se perceba uma inter-relacao dos critérios de registro dos fatos da midia canonica,
pois as imagens sao parecidas com as publicacdes jornalisticas, os amadores tém o poder de explicitar um sentido que o
canonicondotem, devido asrestricdes de seu sistema produtivo. Nafigura 6, arevolta se transformaem campanha: deboche,
ironia, difamacao, excessos de varios tipos contra os militares sdo expostos em uma verdadeira convocacado popular para a
resisténcia contra a “ditadura dos territorios favelados”.
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A partir da observacado desse material heterogéneo produzido por cada uma dessas instancias que coabitam o terreno
intermidiatico, é reforgada a ideia de que ha uma disputa pela construcado da imagem do Exército durante a pacificacao do
Complexo da Maré. A esferainstitucional procurou defender o sucesso da operacao, exaltar a figura do militar e do Exército
e valorizar seu poderio bélico, resultando no que classificamos como a imagem de um Exército do valor. Ja na instancia da
midia canonica, observamos a tentativa doresgate de um passado opressor do Exército, junto da desmistificacao e exposicao
de vulnerabilidades da figura do militar, combinados ao questionamento acerca do sucesso da operacao; inferimos que ai se
cria aimagem de um Exército da divida. E por ultimo, no @mbito dos atores sociais, uma campanha direta contra a atuacao
dos militares, com a total desvalorizacao da instituicao; a opressao velada da midia canénica é reforcada e vai mais além,
produzindo a imagem de um Exército do medo.

Considerando que esta em curso a producao de trés diferentes imagens da mesma instituicao, retoma-se a pergunta sobre
quem esta contando a histdria da pacificacao na Maré. A partir das materialidades indiciadas, nota-se que outros atores
se credenciam como potenciais narradores. Quando as instancias da midia candnica, do institucional e dos atores sociais
inscrevem seus discursos paracircularemcondicoesdeigualdade, é sinal de que aquela sociedade em que amediacao estava
sob responsabilidade exclusiva dos meios ndo é mais a realidade que vivemos. A midia canonica perde sua centralidade, o
que reconfigura as relacdes na matriz societaria. Estamos, enfim, entrando na sociedade em midiatizacao.

Na tentativa de sintetizar o conceito de midiatizacdo procurou-se articular fragmentos das perspectivas dos autores que
discutem o conceito. Partindo das ideias do esquema de Verdn (1997, p. 14) para analise da midiatizacao, trabalhamos o
fendmeno adotando a perspectiva de mutacao qualitativa dos processos de cambio social, e ndo de acumulagao quantitativa
de novas midias. Elencamos ent&o quatro caracteristicas da processualidade: a midiatizagao € caracterizada pela expansao
e instauracdo acelerada na sociedade de fendmenos técnicos transformados em meios (Fausto Neto, 2008, p. 91). Isso altera
0S processos interacionais e a construcao do real, fazendo-os funcionar sob as ldgicas de midia (Braga, 2006, p. 1), através
de articulacdes entre dispositivos midiaticos, processos sociais e processo de comunicacao que incidem sobre a producao
de sentido (Ferreira, 2007, p. 2), resultando em um salto qualitativo alcancado por essa nova ambiéncia, caracterizada pelo
compartilhamento de experiéncias em um verdadeiro caldo cultural (Gomes, 2013, p. 137).

Paraexplicaroatravessamentodessascaracteristicasemnosso caso, comecemos pelos fenomenos técnicos transformados
em meios. Assim como Verdn, Antonio Fausto Neto (2008, p. 91) enxerga a midiatizacdo para além do determinismo
tecnoldgico. O argumento é que as tecnologias se espalham por toda a sociedade segundo algumas ldgicas de ofertas e
usos. Tais logicas podem levar a apropriacdes; no entanto, neste caso elas estdo sujeitas a desvios e transformacoes pela
acao do proprio homem. Dessa forma, os fendmenos técnicos emergiram e foram transformados em meios, gerando novas
formas de interagao e repercutindo na vida e na organizacao da sociedade. A reconfiguracao das invencdes tecnoldgicas
a partir das praticas sociais criou condicdes para que todos 0s campos sociais fizessem uso e pudessem se apropriar das
tecnologias, convertendo-as em meios. Por outro lado, os meios de comunicacao perdem o poder de controle que tinham
sobre a mediacdo e, consequentemente, sobre as estruturas da sociedade. Esse poder passa a ser partilhado ou difuso. E
claro que ainda enxergamos modos de expressao do poder do midiatico candnico, mas ja ndo se trata da unica forma de
poder. Como foi exposto nas materialidades acima, as técnicas midiaticas, antes dominadas apenas pela midia canonica,
agora estao a disposicao dos atores sociais e das instituicdes ndo midiaticas. Na figura 4, por exemplo, a esferainstitucional
utiliza uma rede social para dar visibilidade a uma outra publicacdo através de um link. Ja na figura 6, os atores sociais
ultrapassam o limite da noticia, iniciando um processo de convocacao através dos dispositivos midiaticos. A midiatizacao,
dessa forma, redinamiza a organizacao social e modifica o processo de construcao da realidade.
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O elo organizador dos campos sociais agora esta dissipado. Os espacos fronteiricos estdo fluidos e o atravessamento
dos campos sociais respeita outros movimentos. As estruturas perdem forca para 0s processos, no caso 0s midiaticos.
A sociedade em midiatizacao esta atravessada por uma cultura de midia. Para José Luiz Braga (2006, p. 2), nessa nova
sociedade, os processos de interacdo midiatizada passaram a influenciar e absorver os demais. A midiatizacao figura como
processo interacional de referéncia, pois tal realidade expande-se sobre a vida humana, alterando os processos socio-
técnico-discursivos. E se um processo é de referéncia, ele afeta a todos os individuos e instituicdes, ainda que em niveis
diferentes. Sendo assim, atores sociais, instituicdes e midia can6nica, todos respeitam as logicas midiaticas como base de
suas interagdes. E o que foi constatado nos empiricos. Para a instituicdo Exército Brasileiro, a interagéo intermidiatica é tao
importante quanto a interacao presencial com a populacao da Maré. A pacificacdo durou mais de um ano e, mesmo assim,
ndao conhecemos de fato o trabalho do Exército nas comunidades. Se a midiatizacao é o processo interacional de referéncia,
circular e interagir no terreno intermidiatico é fator elementar no acolhimento do social. Em contrapartida, a populacao
nao se limita a questionar os militares nos portdes da base na favela. Os textos produzidos (imagéticos ou ndo) nos revelam
uma verdadeira ofensiva midiatica contra o Exército. O que talvez nem corresponda ao sentimento dos moradores. Mas é 0
discurso que circula na esfera midiatica o que permanece, que segue adiante, que € a referéncia.

Podemos enxergar esses conceitos na matriz elaborada por Jairo Ferreira (2007, p. 2), em que a midiatizacao se desenvolve
a partir da inter-relacdo entre trés polos: dispositivos midiaticos, processos sociais e processos de comunicacao. Eles se
afetammutuamenteecadaumpodeintercedersobreasrelacdesentre osdemais. Quandoatécnicaestainseridanocontexto
de todos os individuos e instituicdes, as relacdes entre processos sociais e comunicacionais sao cada vez mais atravessadas
pelos processos acionados via dispositivos midiaticos. Em nosso caso, a matriz claramente se manifesta. O processo social
da tentativa de pacificacdo do Complexo da Maré envolve interagdes entre diferentes atores e instituicdes. Nesse contexto,
automaticamente se desenvolvem os processos de comunicagao, que sdo algados aos dispositivos midiaticos (quando nao
surgem nos proprios dispositivos) pela influéncia da midiatizacdo. Aquela mesma tensdo que encontramos nas ruas da
Maré, entre militares e moradores, esta reproduzida no Facebook, por exemplo. A mesma cautela que a tropa demonstra é
confirmada pelo Exército nas redes sociais.

PedroGilbertoGomes(2013,p.137)trazaultimacontribuicdo paranossatentativadesintetizacdodo conceitode midiatizacao.
Uma nova ambiéncia caracterizada pelo compartilhamento de experiéncias; um verdadeiro caldo cultural. Para o autor,
essa perda da soberania do campo dos media como o superintendente das relacdes entre os campos sociais € um salto
qualitativo. A sociedade em midiatizacdo, funcionando sob a cultura de midia, transforma a ambiéncia em uma grande
zona de interfaces, onde a circulacao acelerada supera a especializacao. O caldo cultural se forma porque a producao de
sentido esta dividida, compartilhada. Como vimos em nosso caso, ndo ha umaimagem do Exército formada de acordo com
0s critérios enunciativos da midia canonica. As experiéncias, percepcoes e concepcgoes dos atores individuais e das outras
instituicoes estao circulando tambhém. Com isso, temos diferentes imagens em construcao, diferentes narracoes sobre um
mesmo acontecimento, diferentes sentidos em producdo e uma nova realidade social.

Essa nova organizacao social esta diretamente ligada a uma mudanca no paradigma da comunicacdo. O modelo linear foi
quebrado com a midiatizacdo, pois 0s emissores e receptores agora convivem em condigcoes simétricas. Aquele discurso
dotado de legitimidade para ser aceito em todos 0s campos sociais ja nao existe, tal como observamos na heterogeneidade
das imagens expostas como materialidades. A midiatizacdo traz uma dinamica de equivaléncia discursiva, em uma
ambiéncia com fronteiras cada vez mais diluidas e espacos de convivéncia cada vez mais sobrepostos. Os novos lugares
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de fala, descentralizados, modificam inclusive as relacdes entre 0s meios e seus produtores/consumidores. Na ambiéncia
interdiscursiva, os sentidos se descolam de seus produtores e receptores, ficando suscetiveis a desvios e novas apropriacoes.
A midiatizacao, dessa forma, reconfigura as instancias de emissao/producao e consumo/recepcao. Voltando ao nosso caso,
observamos que as trés instancias estao produzindo diferentes imagens, mas também estdo consumindo, redirecionando.
O conceito de midiatizacdo aponta para uma realidade ainda mais complexa. As estratégias das trés instancias que
descrevemos estdo em contato no terreno intermidiatico. Nao podemos visualizar apenas os subconjuntos separadamente.
As estratégias sado distintas, mas as imagens produzidas estdao em continua relacado. A midiatizacao é justamente esse
desalinho, e suas pistas estdo na transversalidade.

A TRANSVERSALIDADE DAS IMAGENS EM CIRCULACAO

Para adentrarmos as questdes da transversalidade entre producao e consumo e suas mutuas afetacoes, faz-se necessaria
uma recuperacao do conceito de circulacao sob a dtica da midiatizacado. As transformacgdes nos regimes socio-técnico-
discursivos levaram as relagdes entre atores sociais, instituicdes e midia canonica a uma ldgica de interfaces, como foi
exposto acima. Nessa ambiéncia interdiscursiva, entre os fluxos transversais, tanto os desajustes como as articulagoes
podem aparecer. Acirculacdo, que por muito tempo foi entendida como uma simples zona®, agora é considerada um conceito
central para a midiatizacao (Fausto Neto, 2010, p. 12).

Algumas caracteristicas da circulacdo midiatizada, em que os dois polos (producao e recepc¢ao) convivem em simetria: 1)
rupturas em algumas ldgicas de producao e recepcao (a instantaneidade do midiatico canbnico pode ser superada pelos
atores sociais, por exemplo); 2) a quebra dos contratos por parte dos receptores (o discurso da midia candnica ja nao é mais
aceitoportodos); 3)ointeresse de ummesmo produtor/receptor porvarias midias (o institucional, por exemplo, além de fonte
para a midia canonica, inscreve seus discursos em outros dispositivos, o que demonstra que a circulacao é essencialmente
intra e intermidiatica’); 4) a cogestao dos acontecimentos pelos incontaveis produtores/receptores (conforme estamos
analisando, a narrativa da pacificacdo compartilhada pelas trés instancias). Por esses fatores, Fausto Neto (2013, p. 55)
aponta: “a circulacao desponta como um territorio que se transforma em lugar de embates de varias ordens, produzidos por
campos e atores sociais". A midiatizacdo faz com que a paisagem circulatdria coloque em contato asinstancias de producao
e recepcdo, ao mesmo tempo em que as estimula para movimentos segundo suas proprias dinamicas. Isso leva a reflexao
sobre a producao de sentido a partir de um feixe de relagdes. Producéo e recepcao em encontros e desencontros nessarede
de fluxos transversais, fazendo da pluralidade de ldgicas uma realidade complexa que fomenta a producéao de sentido.

Retomemos novamente a pergunta inicial: como se da a construcdo da imagem do Exército Brasileiro na operacéao de
pacificacdo do Complexo da Maré? Inferimos preliminarmente uma disputa intermidiatica por producao de sentido. Ocorre
que, nessa ambiéncia de fluxos transversais e afetacdes mutuas, estamos tratando também de uma coproducao imagética.
Ainda que ndo respeitem as mesmas estratégias, as instancias ora se aproximam, ora se estimulam, mesmo defendendo
posicdes diferentes. O terreno da disputa é um lugar que abriga esse feixe de relagdes. Vejamos alguns movimentos de
circulacdo que revelam como as instancias realizam suas estratégias.

6 Fausto Neto (2010) faz interessante explicacdo sobre os varios estagios do estudo da circulacdo, desde sua concepcao linear até a alta complexidade do momento atual.
7 Esta concepcao de circulacdo como inter e intramidiatica vem sendo abordada por Ferreira (2013) e também por Ana Paula da Rosa (2015). Refere-se a inscricao de
materiais significantes em pluridispositivos midiaticos de modo intramidiatico, ou seja, dentro de um tnico dispositivo ou em varios, produzindo fluxos, circularidades,
interacdes. Envolve a construcao do valor daquilo que circula.
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Figura 8
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A figura 7 ¢ mais um registro da ocupacao por parte dos atores sociais. Porém, diferentemente da imagem da figura 2, em que
0s proprios atores sao os “registradores” (de fato) do acontecimento, na publicacdo da figura 7 eles estdo se apropriando da
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imagem (e da matéria) de uma publicacdo da midia canonica, no caso o portal de noticias O Dia. Esse movimento realizado
pelos atores sociais engloba trés dos niveis de circulacdo mididtica descritos por Rosa (2015). O primeiro nivel® trata da
atribuicao de valor as imagens por parte das instituicoes jornalisticas, afetando as demais instituicoes e, no caso, os atores
individuais. Ele é facilmente constatado, pois a maioria das imagens referentes ao caso da pacificagao esta ligada a blindados
e militares fortemente armados ocupando as comunidades, em contraste a expressdes de estranhamento dos cidadaos. Tais
imagens convocam estruturas do social, na forma de imagens-totens (Rosa, 2012, p. 15). VEm a tona experiéncias anteriores
como as vividas em periodos de guerra ou ditadura, em um acionamento de estruturas estruturantes, que restringem novas
interpretacoes. Trata-se de imagens autorreferenciais, pois embora estejamos vendo uma imagem de pacificacao, o blindado
sintetizaum outro lugar/contexto/fato, e todo esse repertorioiconografico coletivo € mobilizado pela escolha de determinadas
imagens e exclusao de outras. As imagens-totens tém essa forca, de simbolos, constituindo-se naquilo que representam.

O segundo nivel corresponde ao acolhimento e a replicacdo de imagens por parte dos atores individuais em diferentes
dispositivos, como verificamos na reinscricdo da matéria do portal O Dia em uma pagina colaborativa do Facebook. Tal
movimento demonstra um espelhamento, mas, mais do que isso, um acolhimento do valor e, portanto, uma possibilidade de
permanéncia na circulacao. O terceiro nivel, denominado por Rosa (2015) de fagia social, diz respeito as novas camadas de
sentido produzidas pelos atores individuais a partir da replicacdo das imagens construidas. Perceberemos esse movimento
na figura 7 apenas se observarmos a matéria do portal O Dia naintegra. No portal de noticias, por mais que seja apresentado
0 titulo de “Domingo é tenso no Complexo da Maré", o texto da matéria trabalha o sentido de uma ocupacao tranquila por
parte dos militares. Ja na postagem do Facebook, os atores sociais ndo contemplam essa “tranquilidade” e reforgcam o
poder das faccdes criminosas. Nesses trés niveis de circulacao, ainda que o midiatico candnico receba maior destaque
por seu poder de atribuicdo de valor, a participacdo dos atores individuais é valorizada por conferir novos sentidos a essa
mesma imagem. Dessa forma, as duas instancias estdo compondo a processualidade e dividindo a chancela daquilo que
deve circular e, portanto, ser visivel.

Mas a figura 8 ainda desvela mais um nivel de circulagdo midiatica, a fagia midiatica (Rosa, 2015). Nesta imagem, a midia
canonica (portal de noticias G1) se apropria de um recurso audiovisual produzido pelo institucional (publicacao do portal
oficial edasredes sociais do Exército) paracompor oregistrode um fato. O movimento dafagia midiaticaassegura a afetacao
mutua entre asinstancias disputantes. Nessaimagem, podemos perceber como as instancias de producdo e recepcao além
de disputar, podem se aproximar, se articular e, até mesmo, trocar de lugar nessa ambiéncia tao complexa.

CONSIDERACOES FINAIS

Observando esses movimentos de afetacdo mutua entre atores sociais, instituicao e midia candnica, inferimos que, mesmo
com a constatacao do emprego de estratégias de construgdo imagética heterogéneas por parte de tais instancias, nao
podemos simplesmente aderir a pura aceitacado da diferenca. A disputa existe sim, pois, afinal, cada instancia procura
legitimar seu discurso, contar sua versao da histdria, revelar aimagem que percebe sobre o que esta acontecendo. Mas a
transversalidade das relacdes midiatizadas nos revela algo mais do que a simples agregacao de diferentes imagens. Nesse

8 Os niveis de circulacdo ou movimentos pertencem a uma pesquisa em curso, mas que nao engessam ordens. Sao movimentos verificados na midiatizacao, mas que
podem aparecer conjuntamente como no caso acima ou ndo. Trata-se de uma analise dos movimentos de circulacao das imagens, de como elas sao inscritas, se tornam
acessiveis e posteriormente passam a circular de fato, envolvendo a producao de sentido social.
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terreno circulatorio intermidiatico, a imagem do Exército é construida em um jogo de articulacdo dessas diferencas, em
uma coproducao que é fruto de interagoes que respeitam as ldgicas da propria midiatizacao.

Nesse sentido, o resultado do problema apresentado no inicio do artigo, em relagdo a como se da o processo de construgao
daimagem do Exército no Complexo da Maré, esta ligado a uma abordagem da imagem institucional vinculada a uma nova
realidade social, que a desvincula das concepcdes instrumentais do conceito (imagem projetada, técnica de gerenciamento
de impressoes, etc.). Aproximando-nos da processualidade do fendmeno da midiatizacdo, a imagem institucional se
revela como uma construcéo que envolve participacdo inter-relacionada de atores diversos, centrada em dois eixos: a
heterogeneidade das visdes do acontecimento e a transversalidade do que € inscrito na circulacao. As imagens-produto
circulantes se encontram e desencontram em mutua afetacao, o que potencializa a (re)criacdo de imagens outras, que
seguem novos fluxos adiante. O sucesso, a duvida e 0 medo estdo entre a disputa e a coproducao, vulneraveis aos desvios
de uma rede complexa que potencializa e modifica o “fazer” imagens. Contudo, o fato de essa imagem institucional figurar
comoalgoimpossivel de ser unicamente controlado por qualquer ator ouinstituicao ndoimpede sua analise e interpretacao,
ou ainda o exercicio de intervencoes sobre ela.
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Resumo

O artigo discute o potencial do conceito de acontecimento para os estudos da comunicacao organizacional a partir da analise
da campanha “Casais”, de O Boticario. A andlise apoia-se em textos de diversas midias e comentarios de leitores, buscando
apreender como se da a descricdo, narracao e recepcao publica do acontecimento e como ele reconfigura a imagem de O
Boticario. Evidenciamos a forma como o acontecimento afetou diferentemente os publicos, os quais atualizam aimagem de O
Boticario, vinculada, por alguns, ao desrespeito a familia e a promocao da “imoralidade”, e, por outros, a “coragem”, a “quebra
de tabus” e a “responsabilidade social".

Abstract

This article discusses the potential of the concept of event for the studies of organizational communication, based on the
analysis of the “Casais" (Couples) campaign of the 0 Boticdriobrand. The analysis is based on the texts of a number of media
and on comments by readers, seeking to understand how the description, narrationand public acceptanceof the event takes
place and how it changes the image of O Boticario. We show the way how the event affected various publics, which update
the image of 0 Boticadrio, which is related by some of them to disrespect for the family and promotion of “immorality”, and
by others to “courage”, to the “"breach of taboos" and to “social responsibility”.

Resumen

Este articulo analiza el potencial del concepto de acontecimiento para los estudios de la comunicacion organizacional
a partir del analisis de la campanfa “Casais" (Parejas) de O Boticario. El analisis se basa en textos de diversos medios y en
comentariosdelectores, buscando captarcomose hacela descripcion,\a narracidny \a recepcion publicadel acontecimiento
y cOmo este reconfigura la imagen de O Boticario. Evidenciamos cdmo el acontecimiento afectd de manera diferente a los
diversos publicos, quienes actualizan la imagen de O Boticario, vinculada por algunos a la falta de respeto por la familia 'y
ala promocion de la “inmoralidad”, para otros asociada al “coraje”, a la “quiebra de tabues" y a la “responsabilidad social".
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experiéncia de uma organizacao e de seus publicos € atravessada por acontecimentos de diferentes tipos, graus de

repercussao e de afetagao: positivos, negativos, inesperados, programados, mais ou menos marcantes, com maior ou

menor reverberacdo, midiatizados ou ndo. Partindo dessa premissa, o presente trabalho propde discutir o potencial
do conceito de acontecimento para o estudo de temas e problemas da comunicacao no contexto das organizagdes'.

Areflexdo é desenvolvidaapartirdaanalise do casode O Boticario, organizacao brasileiraque, entre o fim de maio e o comeco
de junho de 2015, se viu implicada em uma controvérsia publica em torno de uma campanha publicitaria da marca para o
Dia dos Namorados. Na analise desse caso buscamos explorar como um acontecimento implicando uma organizacao tem
um papel importante na constituicdo da suaimagem publica, a partir da atuacao dos publicos que se formam no transcurso
do acontecimento e que se posicionam em relacao a ele, as questdes coletivas ou aos valores sociais que ele revela e as
praticas organizacionais.

O artigo esta estruturado em trés partes. Na primeira, apresentamos a concepgao de acontecimento que sustenta esta
analise, orientada pelaabordagem tedrico-metodoldgica proposta pelo socidlogo Louis Quéré (1997,2005), da qual retiramos
uma grade para analisar o lancamento da campanha de O Boticario e sua repercussao publico-midiatica enquanto um
acontecimento que afetou e configurou publicos diversos. A partir de um corpus composto por material empirico retirado
de diferentes midias, analisamos a descricdo, a narracdoe a recepcdo publicado acontecimento, expostas na segunda parte
do artigo. Por fim, apresentamos nossas consideracoes finais, sintetizando o resultado da analise e destacando o papel do
acontecimento na (re)configuracao dos publicos, de seus posicionamentos e da imagem da organizacao.

ACONTECIMENTO, PUBLICOS E IMAGEM PUBLICA

A concepcao de acontecimento que sustentaa presente analise é orientada pela abordagem tedrico-metodoldgica proposta
pelo socidlogo francés Louis Quéré (1997, 2002, 2005, 2012). O autor situa o acontecimento no terreno da experiéncia e da
acdo, no seu poder de afetar os sujeitos e de revelar aspectosimportantes do contexto no qual ele ocorre?. Ou seja, no poder
de afetacdo e no poder hermenéutico do acontecimento — seus dois aspectos marcantes (Quéré, 1997, 2005, 2012).

O poder hermenéuticodoacontecimento refere-se ao seu potencialde,ao emergir no cotidiano e naexperiéncia de individuos
e coletividades, provocar uma profusao de sentidos e discursos que buscam compreendé-lo, defini-lo, narra-lo. Para Quéré
(1997, 2005, 2012), 0 acontecimento é fonte de sentidos, possui elementos que contribuem para a sua prépria compreensao,
cria novas possibilidades parainterpretar a realidade e o contexto no qual ele se inscreve, ajuda a esclarecer o passado que
0 tornou possivel e inaugurar novas possibilidades em relacdo ao futuro. Um acontecimento tem um “poder de esclarecer
0 contexto do conjunto, de revelar os estados de coisas existentes e de realcar os processos em curso” (Quéré, 2005, p. 71).
O acontecimento tanto revela questdes coletivas importantes do contexto no qual ele emerge, quanto abre caminho para a
discussao e acdo em torno aos problemas revelados, inserindo-se em “campos problematicos” (Quéré, 2005).

Jaopoderdeafetacaorefere-seaomodocomoumacontecimentoafetaaexperiénciadossujeitos,aforcacomaqualeletoca
individuos, coletivos, organizacdes. Na concepcao de Quéré (1997, 2010), um acontecimento sempre acontece paraalguém,

1 Este artigo é uma versao modificada de paper apresentado ao GP de Relacdes Publicas e Comunicacao Organizacional do XV Encontro dos Grupos de Pesquisa em
Comunicacao, evento componente do XXXVIII Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicacao — Intercom, Rio de Janeiro, 2015 (Silva, 2015).

2 Tal abordagem tem inspirado uma série de estudos no ambito do Grupo de Pesquisa em Imagem e Sociabilidade (Gris/PPGCOM-UFMG), do qual participo. Ver, por
exemplo, V. Franca (2009, 2012), Simdes (2011), Silva (2014), Silva e Simdes (2014).
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que, afetado, responde aquilo que o afetou, em uma dindmica de mutua afetacdo (sofrer e agir), através da reflexividade
e da linguagem. Ou seja, tocados por uma ocorréncia, 0s sujeitos respondem com discursos e acgdes, contribuindo para
constituir e dar sentido ao acontecimento (V. Franca, 2009, 2012). Nessa perspectiva, pragmatista, é por causa do potencial
de revelacao e de afetacdo que publicos se formam no contexto de um acontecimento. Os publicos sdo concebidos como
coletivos que, afetados ou interessados por questdes ou problemas revelados por experiéncias, como um acontecimento, se
envolvem em uma acao visando discutir e tratar o que os afetou (Dewey, 2001; Quéré, 2003; V. Franca e Almeida, 2008). Essa
concepcao de publico em Dewey — lembrada também por Fabio Franca (2004) ao inventariar abordagens desse conceito
e seus usos em relagdes publicas — e o vinculo com a nocao de acontecimento, enfatizado por Quéré (2003), parece-nos
extremamente Util para o campo da comunicacao organizacional por salientar que os publicos ndo estdo pré-estabelecidos?,
mas se formam na experiéncia de confrontagdo com uma situacao tida como problematica e que demanda uma solugao.

Na perspectiva de Quéré (1997; 2005), entdo, uma ocorréncia torna-se um acontecimento quando é capaz de provocar
ruptura no curso normal da experiéncia; de afetar individuos ou coletivos, interpelando-os para a agao; de inscrever-se em
“campos problematicos”, revelando ou lancando luz sobre problemas que afetam a vida coletiva e abrindo caminhos para a
acao e a busca de solucdes (Silva; Simdes, 2014).

Umacontecimentondotemumsentidodado previamente. Ele setorna,apartirdeacdes e sentidosatribuidos pelosque sao por
eleafetados(Quéré, 1997,2005;V.Franca,2009)eatravésdoque Quéré (2000, p. 11)denominade “processo deindividualizacao™
aformapelaqual umaocorréncia adquire uma individualidade, identidade e sentido como um acontecimento singular, Unico.
Como um processo, a individualizagao pode ser vista e analisada em etapas, que estdo, porém, profundamente imbricadas
umas nas outras: a descricdo (nomeacao, categorizacao, enquadramento); a narracado (constituicao de uma temporalidade e
atores cujas agdes constroemaintriga); a recepcado publica(formacao de publicos cujas praticas e discursos contribuem para
constituir e nomear o acontecimento); a dimensao pragmatica ou contexto de fundo (acdes e reagdes proprias daguele tipo
de acontecimento; praticas e valores destacados e tematizados na narrativa, 0s quais atualizam o universo simbdlico que
constitui o contexto social); a configuracao de problemas publicos (potencial de certos acontecimentos para criar, revelar
ou modificar problemas coletivos, e a maneira como estes sao tratados); e a normalizacdo (a reducao da indeterminacgao do
acontecimento, o tratamento da ruptura provocada, a recomposicao do fluxo da experiéncia)*. Nesta abordagem, a midia é
uma das instancias, dentre outras, a atuar na individualizacao dos acontecimentos, descrevendo, enquadrando e narrando o
que aconteceu, juntamente com outras narrativas (Silva, 2014; Silva e Simoes, 2014).

Essa perspectiva do acontecimento nos oferece uma grade a partir da qual podemos analisar diferentes ocorréncias que
envolvem tipos diversos de organizacdes sociais e que, pelo seu potencial de afetacao de atores e de revelacao de problemas
coletivos, podem tornar-se acontecimentos e reverberar no cenario social e midiatico. Para os objetivos da presente reflexao
—que busca mostrar o potencial do conceito de acontecimento para os estudos da comunicagao organizacional, fazendo um
exercicio analitico de analise de uma campanha publicitaria que se tornaum acontecimento —, focalizaremos as dimensoes
da descricdo,da narracdoe dasua recepcao publica. Elas sdo tomadasaquicomonossas categoriasde analise e consideradas
adequadas para verificar a constitui¢cdo de publicos no contexto de um acontecimento e como este, ao emergir, instaura
uma discussao publica, através das midias, em torno de uma questdo coletiva e também da imagem de O Boticario.

3 Uma nocao semelhante de publico é dada pelo interacionismo simbdlico. Expoente dessa perspectiva, Herbert Blumer (1987) — bastante referenciado no campo das
relacdes publicas (Andrade, 1989; F. Franca, 2004) — concebe o publico como um grupo de pessoas que se envolvem e agem diante de uma questdo controversa. Esse
grupo nao possui uma organizacdo, sua existéncia estd centrada no problema em questdo. O publico nasce no processo de discussao, nas controvérsias.

4 Essas etapas do processo de individualizacdo de um acontecimento sdo as mesmas mencionadas na analise de outro acontecimento (Silva; Simoes, 2014) e foram
sistematizadas a partir de textos de Quéré (1997, 2000, 2005) e de outros trabalhos que operacionalizaram o conceito de acontecimento a partir desta abordagem
tedrico-metodoldgica: Barthélémy (1992), Babo-Lanca (2008), V. Franca (2009), Sim@es (2011, 2012), Silva (2011, 2014).
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A descricdo de um acontecimento, conforme sintetizado anteriormente e detalhado em outros trabalhos (Silva, 2014;
Silva e Simdes, 2014), ¢ a maneira como ele é definido, nomeado, enquadrado, isto €, inscrito em determinados “quadros da
experiéncia” (Goffman, 1991, p. 19) ou quadros de sentido (Franga, 2009). Refere-se ao modo como os diferentes atores fazem
0 enquadramento de um acontecimento, mobilizando “quadros” ou matrizes interpretativas socioculturais para atribuir
sentido aquela ocorréncia ou situacdo. O conceito de “quadros” ou enquadramento nos permite, entdo, identificar como um
acontecimento é definido pelos atores e que disputas simbdlicas sdo estabelecidas (Silva, 2014). Trataremos, portanto, de
apreender quais enquadramentos foram mobilizados para explicar a campanha de O Boticario.

A narracgorefere-seaosprincipaisprotagonistascujasacdesconstituematramadoacontecimento,bemcomoaconfiguracao
de perspectivas temporais. Ou seja, trata-se aqui de identificar a constituicdo de um passado, que remete ao “campo da
experiéncia”, e de um futuro para o0 acontecimento, o que aponta para o “horizonte de expectativas” (Koselleck, 2006) ou de
possibilidades inauguradas pelo acontecimento, suas possiveis consequéncias (Silva, 2014). Quais experiéncias passadas a
campanha “Casais” convoca? Quais sao e para onde apontam as possibilidades de futuro abertas por este acontecimento?

Ja a recepcdo publica, como dito antes, refere-se ao processo através do qual um acontecimento constitui publicos:
grupos afetados e/ou interessados pelo acontecimento ou pelas situacdes e problemas por ele revelados, e cujas praticas
e discursos contribuem para conformar e nomear o acontecido. Isso inclui diversos atores e organizacdes sociais, entre 0s
quais as proprias midias. Trata-se, aqui, da concepcao de publicos em Dewey (2001): coletivos afetados pelas consequéncias
indiretas de uma atividade ou experiéncia, e que agem conjuntamente de forma a discutir e tratar a situacao problematica
dali resultante®. Acreditamos que esses publicos podem ser identificados através das mengdes e manifestacgdes inseridas
nos discursos das midias (Silva; Simoes, 2014). No caso da campanha de O Boticario, buscamos identificar quem sdo e como
se posicionam os publicos.

Essas categorias de analise do acontecimento permitirdo a apreensao do processo de individualizacao ou singularizacao
da campanha “Casais”, possibilitando identificar o seu enquadramento, as perspectivas temporais que 0 acontecimento faz
convocar,ospublicoseosseusposicionamentos.Comisso,acreditamospoderresponderasduasquestdesqueorientamnossa
exploracao desse caso: qual imagem de O Boticario esse acontecimento projeta? Quem sdo os publicos que se constituem
no contexto desse acontecimento e que tracos da imagem de O Boticario sao destacados em seus posicionamentos?

A imagem € entendida aqui, a partir do proposto por Wilson Gomes (2004, p. 254), como “um complexo de informacoes,
nogdes, conceitos, partilhados por uma coletividade qualquer” e que caracterizam um individuo, grupo ou organizacao. E
um tipo de opinido publica que se forma em relacdo a esses atores sociais, mas que também se modifica, é atualizada, esta
sempre em construcéo: uma “imagem publica ndo é uma entidade fixa, definitiva, sempre igual a si mesma e assegurada
para todos os seres reais” (Gomes, 2004, p. 264).

No processo de permanente constituicdo daimagem publica a que se refere Gomes (2004), dois aspectos sdo fundamentais:
a midia, cuja visibilidade social possibilitada (a visibilidade midiatica) tem um papel fundamental na formacao da imagem
publica na contemporaneidade; e 0s posicionamentos dos individuos e das organizacdes diante das situacdes ou dos
acontecimentos davida social, bem como as relacdes que eles mantém com outros atores sociais (Gomes, 2004; Thompson,
2008; Simoes, 2011).

SAidentificacaode situacdes problematicas ou problemas publicos revelados por umacontecimento (Dewey, 2001; Queré, 1997,2005) e adiscussao de acdes consideradas
apropriadas para resolvé-los podem ser apreendidas e analisadas na dimensao da constituicdo dos problemas publicos, conforme apontado anteriormente. Como nao é
0 nosso foco aqui, o(a) leitor(a) pode encontrar um aprofundamento sobre essa dimensao em Silva (2014).
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Em sociedades cada vez mais midiatizadas, portanto, as praticas e os discursos das organizacdes também sao afetados
pelas midias e por sua visibilidade, podendo reverberar socialmente, reconfigurar os seus publicos, as suas posicoes e a
propriaimagem da organizacao.

A CAMPANHA DE 0 BOTICARIO COMO ACONTECIMENTO

A campanha “Casais”, produzida pela agéncia AlmapBBDO, foi composta de um filme de 30 segundos, anuncios, spotse hot
site, com foco na colecdo de fragrancias multigénero da linha Egeo e proposta deilustrar a “diversidade do amor"8. Somente
o filme enfatiza o carater multigénero da campanha. O video mostra diferentes casais, heterossexuais e homossexuais,
trocando presentes para celebrar o Dia dos Namorados, embalados pela musica 7oda forma de amor, de Lulu Santos’. O
lancamento da peca ocorreu em televisdo aberta, no intervalo do programa dominical “Fantastico”, da Rede Globo, em 24
de maio de 2015, mesmo domingo em que acontecia a tradicional Parada do Orgulho Gay em Sao Paulo.

Ocomercialtornou-se,rapidamente,objetodemobilizacdo,discussaoemanifestacdescontrariasefavoraveis, principalmente
nasredes sociais digitais e na primeira quinzena de junho de 2015. Conforme narrativas midiaticas analisadas, a pega gerou
uma espécie de competicao entre quem aprovou e quem desaprovou o comercial, além de ameaca de boicote a marca,
dezenas de reclamacgdes no site Reclame Aqui ®e no Conselho Nacional de Autorregulamentacao Publicitaria (Conar). Este
ultimo abriu processo para julgamento do contetddo da peca audiovisual, posteriormente arquivado sob a alegacdo de nao
contrariar principios de mercado.

Para esta analise do lancamento da campanha “Casais” enquanto um acontecimento que tematiza, ao mesmo tempo, uma
questdo publicaeaimagem daorganizacdo e marca O Boticario, utilizamos um corpusconstituido por 15 textos publicados e
disponiveis nos sitesdos jornais Folha de S.Pauloe O Estado de S. Paulo;do portal de noticias G1, da Globo.com; das revistas
Carta Capital, Epoca, Exame, Férum, Vejae Veja SP. e dos sitesInfomoney e Brasilpost. Também foi analisado um total de 110
comentarios feitos por leitores aos textos midiaticos analisados. A grande quantidade de comentarios postados a maioria
das matérias do corpus(em alguns casos, superiores a 1 mil) exigiu que fizéssemos uma selecéo. Assim, selecionamos 0s 10
ultimos comentarios postados aos textos para compor o corpus, chegando, entdo, ao total de 110 comentarios®.

Sobre este corpus, entdo, composto por 15 textos de diferentes midias e 110 comentarios de internautas, aplicamos a grade
analitica anteriormente delineada, buscando apreender, através da analise da descricdo, narracao e recepcao publica, as
interpretacoes e 0s posicionamentos dos publicos sobre o0 acontecimento e sobre a propria organizacao.

Na descricao, a disputa de sentidos: uma “campanha desrespeitosa”?

A descricdodo lancamento da campanha de 0 Boticario pelas midias analisadas destaca menos as suas caracteristicas
de acontecimento tipico (uma campanha publicitariacomemorativa) e mais o seu carater de um acontecimento singular
(umacampanha parao Diados Namorados que inclui casais homossexuais). O que ganha destaque na descricadomidiatica

6 Disponivel em: <http://gl.globo.com/economia/midia-e-marketing/noticia/2015/06/comercial-de-o-boticario-com-casais-gays-gera-polemica-e-chega-ao-conar.
html>. Acesso em: 09 jul. 2015.

7 0 video esta disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=p4b8BMnolDI>.

8 0 Reclame Aqui é um site que funciona como um canal de comunicacao entre consumidores e empresas brasileiras. Ver: www.reclameaqui.com.br

9 Acoletadas matérias e dos comentarios foi feitaem 09/07/2015. As referéncias de narrativas midiaticas e de comentarios analisados estao disponiveis nos respectivos
sitesdas midias mencionadas.
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do acontecimento é a controvérsia ou “guerra de opinides"'’, que teria sido engendrada nas midias sociais depois que
alguns consumidores definiram a peca como “desrespeitosa a sociedade e a familia"" por incluir casais homossexuais
celebrando o Dia dos Namorados.

Os relatos midiaticos buscam, entdo, reconstituir as circunstancias da producao e do langcamento da peca e a sequéncia
de atividades que compdem a intriga do acontecimento. Mencionam a estreia do comercial em televisao aberta; a exibicao
nacional durante asemanadaParadadoOrgulho LGBT, em Sao Paulo; 0 "atagque homofdbico” a campanha, com reclamacoes
feitas a O Boticario, ao site Reclame Aqui e ao Conar, bem como o “barulho” e “falatério™? gerado nas midias sociais, que
teriam aumentado ainda mais a audiéncia e o interesse pelo comercial na internet; a mobilizacao gerada, tanto de publicos
criticos quanto dos que defenderam a campanha, sobretudo apos a proposta de boicote a marca feita pelo pastor Silas
Malafaia em suas redes sociais, em 02 de junho de 2015, a resposta dada por O Boticario através de nota oficial na qual
defende a campanha e o seu posicionamento.

A disputa de sentidos acerca do acontecimento gira em torno da questao coletiva e dos valores tematizados pelo comercial
de O Boticario, o qual explicita o reconhecimento e respeito as relagdes homoafetivas. A controvérsia sobre se a campanha
é ou ndo é "desrespeitosa a sociedade e a familia” desenvolve-se mais nos comentarios dos leitores as matérias aqui
analisadas, como veremos adiante, do que no discurso das midias ou de seus profissionais. Os agentes midiaticos, em geral,
tratam mais de destacar a existéncia da controvérsia e, sobretudo, de construir um contexto para o acontecimento. Mas, ao
fazé-lo, é notavel o quanto os discursos midiaticos se posicionam, mais ou menos explicitamente, a favor da campanha e do
que ela representa em termos de transformacao e/ou choque de valores na sociedade.

Contrapondo o enquadramento de desrespeito a sociedade e a familia, a campanha de O Boticario é descrita, por outra
parte, como “singela propaganda para o Dia dos Namorados™*, tanto em relatos midiaticos quanto em posicionamentos
de outros publicos, conforme veremos adiante. Neste caso, a proposta de boicote e o préprio acontecimento — suscitados
pela campanha publicitaria —, sdo relacionados a um contexto social e politico mais amplo, que seria 0 da existéncia de
uma “cruzada moral" em curso no Brasil contra minorias ou direitos da comunidade LGBT™. Os defensores da cruzada e do
boicote teriam sido “derrotados” pela mohilizacdo desencadeada pela peca publicitaria de O Boticario™®.

A analise do processo de descricdo do acontecimento que emerge com o langcamento da campanha “Casais” e seus
desdobramentos mostra, portanto, uma disputa sobre os sentidos que Lhes foram atribuidos pelos publicos agenciados
por esse produto comunicativo de O Boticario. Para determinados grupos, a campanha da organizacao é desrespeitosa
a familia e a sociedade. Outros, porém, a interpretam de forma distinta, categorizando-a como uma singela propaganda e
sustentando o proprio posicionamento da organizacao ao lancar a campanha, como veremos adiante.

10 Disponivel em: <http://economia.estadao.com.br/blogs/radar-da-propaganda/comercial-de-o-boticario-cria-guerra-de-opinioes/>. Acesso em: 09 jul. 2015.

11 Disponiveis em: <http://www.revistaforum.com.br/blog/2015/06/conselho-vai-analisar-propaganda-do-boticario-com-homossexuais/>; <http://gl.globo.com/
economia/midia-e-marketing/noticia/2015/06/ comercial-de-o-boticario-com-casais-gays-gera-polemica-e-chega-ao-conar.html>. Acesso em: 09 jul. 2015.

12 Disponivel em: <http://vejasp.abril.com.br/blogs/pop/2015/06/01/anuncio-boticario-ataques-homofobicos-resposta/ >. Acesso em: 09 jul. 2015.

13 Disponivel em: <http://veja.abril.com.br/blog/radar-on-line/economia/malafaia-conclama-evangelicos-a-nao-comprar-no-boticario-apos-campanha-na-tv/>. Acesso
em: 09 jul. 2015.

14 Disponivel em: <http://www.cartacapital.com.br/sociedade/vao-ter-de-engolir-os-lght-1841.html> .Acesso em: 09 jul. 2015.

15 Disponivel em: <http://www.cartacapital.com.br/sociedade/vao-ter-de-engolir-os-lght-1841.html> .Acesso em: 09 jul. 2015.

16 Em dois dias-chave da controvérsia nas redes digitais — 02 e 03 de junho de 2015 - o comercial teve, respectivamente, 1,4 milhao e 1,9 milhao de visualizacdes no
YouTube: “o video foi curtido 247.317 vezes e teve 161.768 desaprovacoes, de acordo com a Bites Consultoria”, citada pela revista Veja. Um més depois, em 12/07/2015,
identificamos que a peca chegou a 3.524.873 visualizacdes; 386.049 likes (gostei); 192. 949 dislikes (ndo gostei); e 47.126 comentarios. Disponivel em: <http://veja.abril.
com.br/blog/radar-on-line/internet/o-boticario-bate-malafaia-em-disputa-na-internet/>. Acesso em: 09 jul. 2015.
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A narracéo: organizacao, publicidade e valores em transformacao

A narracdo do acontecimento nos mostra os atores centrais cujas a¢des constroem a trama do acontecimento, ja
delineados brevemente na analise da descrigcdo, e também a constituicao da temporalidade do acontecimento. Ou seja,
focalizamos aqui a andlise de dois eixos: 0 passado acionado e (re)construido a partir do acontecimento presente; e o
futuro ou as possibilidades por ele abertas.

Na construcdo de um passado para a campanha “Casais”, os discursos das midias atuam, sobretudo, na convocacgao de
experiéncias anteriores relativas a campanhas publicitarias semelhantes, que se notabilizaram pela inclusdo de casais
homossexuais, algumas também com reacdes negativas de determinados publicos. Nessa relagdo com o passado, por um lado,
as narrativas recordam que O Boticario ndo foi a primeira marca de cosméticos a sofrer represalias religiosas por produzir e
difundir produtos comunicativos nos quais explicita seu posicionamento de respeito a diversidade nas relacdes de género e
homoafetivas'. Os relatos recuperam o caso do boicote proposto pelo deputado federal Marco Feliciano (PSC-SP) a Natura, no
comeco de 2015, pelo patrocinio a telenovela Babildnia, veiculada pela TV Globo, que mostra um beijo entre duas mulheres.

Defato,estudoscomoosrealizadosporSilvaeSalgado(2016)témevidenciadocomoasrelacdesdegéneroe,principalmente,as
homoafetivas, tornaram-se, nos anos recentes, uma das questdes publicas mais presentes em controvérsias desencadeadas
por posicionamentos ou praticas de organizagdes e marcas das mais diversas areas, nacionais ou multinacionais. Segundo
0s pesquisadores, essas questdes geralmente alcancam ampla visibilidade midiatica por sua presenca social e pelo ativismo
deindividuos e coletivos, que reivindicam respeito a diversidade existente nas relagdes afetivas, reconhecimento de direitos
enquanto cidadaos, e formas ndo estereotipadas de representacao social e dos vinculos afetivos que ndo se enquadram no
padrao heteronormativo (Silva; Salgado, 2016).

De outro lado, a narracao do acontecimento suscitado pela campanha “Casais” vai situando O Boticario no universo de
organizacoes que tém incorporado, em sua publicidade, novos valores e demandas sociais na representacao de casais e de
familias, inclusive como parte da estratégia das marcas. Sao retomados, neste sentido, varios casos recentes de marcas
nacionais ou internacionais: Gol, Skol, Fiat, MixBrasil, Unilever/sorvetes Magnum, Sonho de Valsa, Motorola Brasil, Banco do
Brasil Seguros, Coca-cola, McDonald's, Starbucks, Tiffany, Banana Republic, Honey Maid e Hallmark Cards',

Na construcdo narrativa desse acontecimento sdo agenciados também especialistas do campo da publicidade, cujos
posicionamentos enfatizam varios elementos que atualizam a imagem de O Boticario, hem como os futuros possiveis
inaugurados pelo acontecimento — que, conforme veremos adiante, aparecem também em posicionamentos de outros
publicos. O Boticario é lembrado como “uma marca de massa” presente em todo o pais, que tem “postura” e “coragem” de
assumir uma “posi¢cdo” mesmo que represente um “risco” para 0s seus negdcios e sua imagem'. Até entdo considerada
“uma marca com uma imagem ligada a amizade, a familia, aos relacionamentos amorosos”, O Boticario teria alterado o seu

“capital simbdlico” apds a campanha, agregando “outro conjunto de valores”, "o que pode agradar a alguns e desagradar a
outros”—um “risco do posicionamento” que a empresa poderia vir a enfrentar®,

17 Disponivel em: <http://www.infomoney.com.br/negocios/como-vender-mais/noticia/4067376/ boticario-faz-campanha-com-casais-gays-para-dia-dos-namorados>.
Acesso em: 09 jul. 2015.

18 Disponivel em: <http://epocanegocios.globo.com/Informacao/Dilemas/noticia/2015/06/comercial-de-o-boticario-cria-guerra-de-opinioes.html>. Acesso: 09 jul. 2015.
19 Disponiveis em: <http://exame.abril.com.br/rede-de-blogs/branding-consumo-negocios/2015/06/10/0s-riscos-para-o-boticario-apos-a-polemica/>;<http://epocanegocios.
globo.com/Informacao/Dilemas/ noticia/2015/06/comercial-de-o-boticario-cria-guerra-de-opinioes.html> . Acesso em: 09 jul. 2015.

20 Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/rede-de-blogs/branding-consumo-negocios/2015/06/10/os-riscos-para-o-boticario-apos-a-polemica/>. Acesso em: 09 jul. 2015.
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Quanto aos futuros possiveis abertos pelo acontecimento, os discursos destacam o processo instalado pelo Conar e o
possivel impacto da campanha sobre a imagem e 0s negdcios da organizacao no longo prazo. Neste caso, salienta-se a
ameaca de boicote pelos criticos da campanha, os quais destacam tracos distintos a “coragem” na atualizacao da imagem
da marca — como veremos na analise da recepcao publica. Ao mesmo tempo, outra possibilidade aberta € o incentivo ao
consumo da marca que teria sido promovido pela campanha junto a outros segmentos de publicos. Além disso, mencione-
se a possibilidade de mudanca nas formas de representacao publicitaria das relacdes afetivas e composicao familiar por
parte do mercado publicitario?.

Dados os limites e objetivos do presente artigo, € impossivel precisar e mensurar aqui essas possiveis consequéncias, que,
ademais, precisariam de outras metodologias e técnicas de pesquisa, distintas dagquelas que adotamos. De qualquer forma,
taisconsequéncias (negdcios econsumo, transformacoes efetivasnaimagemdamarcaenasformasde representacao social
dasrelagoes afetivas em produtos comunicacionais de organizagoes) poderao integrar o futuro aberto pelo acontecimento.
Importante salientar, porém, que a construcao narrativa pelas midias analisadas evidencia o “poder hermenéutico” desse
acontecimento (Quéré, 1997, 2005). A campanha de O Boticario e a forma como ela reverberou sao reveladoras nao apenas
dadisputanaproducao de sentidos sociais acerca de uma pratica comunicativa organizacional (uma campanha publicitaria)
—vista na etapa anterior da analise —, como também do contexto socio-histdrico no qual emerge e das questoes coletivas
explicitas ou veladas que carrega consigo. Contexto no qual a sociedade debate e disputa temas e valores que a afetam e/ou
lheinteressam—comoaconcepcao de relacoes afetivas e de familia historicamente vigentes—, e que cobradas organizacoes
posicionamentos e praticas que os inclua, represente, reconheca e respeite.

Os publicos e seus posicionamentos: discutindo relacoes afetivas e valores sociais

Emtornodacampanhade O Boticario, de seus desdobramentos e das narrativas feitas pelas midias constituem-se diferentes
publicos, que, de alguma forma, sao afetados ou estao interessados no acontecimento ou em valores sociais, problemas ou
questdes coletivas que ele revela. Entre os publicos passiveis de identificagdo através das narrativas midiaticas analisadas,
podem-se citar algumas instituicdes, como o Reclame Aquie o Conar, que foram interpelados e tiverem que dar respostas
ao acontecimento. Também podem ser identificados os profissionais do mercado publicitario, chamados a opinar sobre
0 anuncio, a polémica gerada e as possibilidades de futuro abertas tanto em termos de impacto da campanha para o0s
negdcios e aimagemdamarca, quanto para o campo da publicidade. Citem-se, ainda, as proprias midias e seus profissionais,
interessados na controvérsia e cujos discursos contribuem para a constituicao e significagao do acontecimento. Além
deles, os leitores das midiasanalisadas, que se manifestaram sobre o acontecido e sobre as narrativas midiaticas, postando
comentarios nos respectivos sites e no video do anuncio da organizacdo no YouTube.

As midias e suas narrativas vao projetando esses publicos e indicando 0s seus posicionamentos sobre a campanha de O
Boticario. O mais destacavel na analise da recepcao publica, porém, é o quanto esse acontecimento e o que ele tematiza
(o reconhecimento da organizacdo as relacdes homoafetivas existentes na sociedade) polariza dois grandes grupos de
publicos e o que tal postura pode significar para o futuro e a imagem da marca. De um lado, liderancas religiosas e seus
apoiadores, que reprovaram a campanha. Eles sGo nomeados como “grupos conservadores” e “religiosos’ que “convocaram
0s seguidores” nas redes sociais para desaprovar o video do comercial no YouTube e boicotar os produtos da marca"%.

21 Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/rede-de-blogs/branding-consumo-negocios/2015/06/10/0s-riscos-para-o-boticario-apos-a-polemica/>. Acesso em: 09 jul. 2015.
22 Disponivel em: <http://f5.folha.uol.com.br/voceviu/2015/06/1636895-comercial-da-boticario-para-dia-dos-namorados-gera-campanha-homofobica-e-ameacas-de-
boicote.shtml>. Acesso em: 09 jul. 2015.
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Além deles, “0s grupos que sequem as criticas religiosas’, " internautas’ ou “consumidores religiosos’, que apresentaram
“queixas em tom homofdhico” ao Boticario, ao site Reclame Aquie ao Conar?®,

E este conjunto de publicos que insere a peca publicitaria em um quadro de sentido de “agressao” e desrespeito a familia
e a sociedade, de “inversao de valores” e de “promocgado do comportamento homossexual” (Internautas — Portal G1, Folha,
Infomoney, Veja)?, e que anuncia adesdo ao boicote a marca. Para esse grupo de publicos, aimagem de O Boticario passa
a incorporar novos tragos: “uma empresa contraria a formacao familiar”, que quer “destruir a moral e 0s bons costumes

da familia brasileira”; “uma marca que promove promiscuidade e homossexualismo”; que “desrespeita” e promove “a
banalizagdo da familia no modelo tradicional” (Internautas — Veja, Epoca, Infomoney, Folha, G1).

De outro lado, ha outros coletivos também afetados ou interessados pela questdo tematizada pelo acontecimento, os
quais sao nomeados de “apoiadores da campanha”ou da organizacao, ‘comunidade” ou ‘publico LGBT", “consumidores
heterossexuais”, e, de forma mais ampla, “internautas” que reagiram ao pastor Silas Malafaia e a seus seguidores, bem
como a sua proposta de boicotar a marca®. Sao esses grupos que inscrevem as reacdes negativas a campanha em um
quadro de preconceito e homofobia, e que — contrapondo-se ao enquadramento de desrespeito a familia e a sociedade —,
qualificam a peca publicitaria de forma absolutamente distinta: “linda”, “singela”, “delicada”, “incrivel”, “sutil”, “maravilhosa,
“espetacular, primorosa e pujante”. Para eles, o comercial de O Boticario “apenas mostra uma realidade que existe"; ndo

possui “nada de anormal”, de “imoral” ou “desrespeitoso” (Internautas — Revista Forum; Veja SP; Folha de S. Paulo).

Para esses coletivos, sao outros tracos da imagem da organizacao que ganham destaque. O Boticario é vinculado e
elogiado pela “responsabilidade social no tocante ao respeito a diversidade”; pela iniciativa que “quebra tabus”; pela
“atitude corajosa” que os fara “comprar mais”, “indica-la e enaltecé-la diante dos amigos que ainda ndo consomem”; por
produzir um anuncio “coerente com o atual século”, que contribuiria para educar e humanizar (Internautas — Portal GI;
Infomoney; Folha de S. Paulo; Revista Férum).

Assim, a analise da recepcao publica da campanha “Casais” mostra como a questdo controversa tematizada pela peca
publicitaria conforma publicos afetados pelo problema coletivo e 0s valores sociais ali expostos, 0s quais se posicionam de
forma antagonicas acerca da questao discutida e daimagem da organizacao. No contexto do acontecimento, reconfiguram-
se 0s posicionamentos dos publicos e a imagem que eles projetam sobre a organizacdo. Certamente, as varias faces da
imagem de uma organizacdo ndo se esgotam nos tracos delineados por parte de seus publicos diante de apenas uma
situacdo ou um acontecimento. No entanto, a analise colabora para a reflexdo sobre a natureza dinamica da constituigao
daimagem organizacional e dos publicos, bem como dos limites de concebé-los como algo fixo, pré-estabelecido, definitivo.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou refletir sobre o potencial do conceito de acontecimento para os estudos da comunicacao
no contexto das organizacdes, a partir da sua operacionalizacao na analise do lancamento da campanha "Casais”, de O
Boticario, e da sua repercussao publico-midiatica. Ao analisar trés dimensoes do processo de individualizacao desse

23 Disponiveis em: <http://www.revistaforum.com.br/blog/2015/06/conselho-vai-analisar-propaganda-do-boticario-com-homossexuais/>; <http://gl.globo.com/
economia/midia-e-marketing/noticia/2015/06/comercial-de-o-boticario-com-casais-gays-gera-polemica-e-chega-ao-conar.html> . Acesso em: 09 jul. 2015.

24 Optou-se aqui por preservar a identidade dos internautas, identificando apenas as midias onde eles postaram seus comentarios.

25 Disponiveis em: <http://veja.abril.com.br/blog/radar-on-line/internet/o-boticario-bate-malafaia-em-disputa-na-internet/>; <http://exame.abril.com.br/rede-de-
blogs/branding-consumo-negocios/2015/06/10/0s-riscos-para-o-boticario-apos-a-polemica/ > . Acesso em: 09 jul. 2015.
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acontecimento, pudemos identificar como essa ocorréncia adquire singularidade e significagao através de: 1) Uma
descricdo que revela uma disputa de sentidos na interpretacdo do que aconteceu (o langamento de uma campanha
“desrespeitosa a sociedade e a familia” versus uma campanha “singela” que “apenas reconhece” a diversidade das
relacdes amorosas existentes); 2) Uma narracdo que enfatiza a insercao do comercial de O Boticario numa tendéncia de
transformacoes de valores também nas organizagdes, na sua comunicacdo mercadoldgica e na forma de representar
as relacdes afetivas e/ou parentais; 3) Uma recepcao publica que mostra como diferentes publicos sao conformados
pelo acontecimento, pelo conflito de posicionamentos e por valores sociais impulsionados pelo posicionamento
organizacional, e amaneiracomo esses publicos atualizam ou projetam outras nuances daimagem que tinham da marca,
as perspectivas de futuro para a organizacao e para as relacoes entre eles (organizacao e publicos).

A analise mostra como os diferentes publicos formados naquela situacao foram afetados de maneira distinta por esse
acontecimento e pelas questdes coletivas ali tematizadas. Tais publicos, com seus posicionamentos e valores, atribuiram
diferentes sentidos a campanha e a sua repercussao social, assim como apontaram diferentes possibilidades de futuro
para a sua relacao com a organizacao a partir do acontecimento. Da mesma forma, projetaram novos tragos sobre a
imagem de O Boticario. Esses tracos sao bastante divergentes entre si, conforme a prépria disputa de sentidos em torno
do acontecimento. No entanto, eles indicam que, ao menos naquela situacao, houve uma reconfiguracao da imagem da
organizacao perante parte de seus publicos. Indicam ainda o carater dindmico tanto da formacao dos publicos quanto da
imagem publica. Se, paraalguns,aimagem de O Boticario passaaserrelacionadaaodesrespeitoafamiliaeaimoralidade,
para outros ganha saliéncia aspectos como a coragem, a quebra de tabus e a responsabilidade social ao representar e
reconhecer a diversidade de relacgdes afetivas existentes na sociedade.

Nos limites deste artigo, recortamos um acontecimento especifico da histdria e da experiéncia de O Boticario e de seus
publicos para um exercicio analitico visando explorar a potencialidade do conceito de acontecimento para estudar
problematicas importantes no ambito da comunicagdo organizacional, como € a constituicdao da imagem de uma
organizacao ou marca. Nao é nossa pretensao, certamente, limitar os tracos que formam a imagem de O Boticario aqueles
apontados pelos publicos que se formaram e se posicionaram, no contexto do acontecimento analisado. Outras analises de
acontecimentos marcantesnahistoriadessaorganizacao podemampliar osaspectosque conformamasuaimagem perante
0s publicos. Esperamos, contudo, ter indicado o quanto a abordagem do acontecimento aqui discutida pode enriquecer as
reflexdes sobre aimagem de uma organizacao, a relacdo dela com seus publicos, e o carater mutavel e dinamico de ambos.

Embora focada no langcamento e na repercussao publico-midiatica de uma campanha publicitaria, acreditamos que a
analise desse caso ilustra a riqueza da nocao de acontecimento para os estudos da comunicacao organizacional. Além
de problematicas relacionadas a construcao da imagem de uma organizacao ou marca, e da formacao e identificacao
de publicos no contexto organizacional em consonancia com uma abordagem mais relacional (Lima; Oliveira, 2012), o
conceito de acontecimento pode enriquecer reflexdes sobre outros temas e objetos da comunicagao nas organizagoes.
Entre eles, a cultura e as tensdes entre valores organizacionais e valores sociais; processos de mobilizacdo e acao social;
memaria; controvérsias implicando organizagdes e a formacao da opinido publica.
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O

Resumo

Discursos organizacionais e questdes do processo de afirmacao e reconhecimento das identidades femininas no mundo
corporativosaoofocodesseartigo. Abordam-sedimensdesdos dilemasantifeministasenvolvidosnosdiscursosorganizacionais,
em distintos momentos e mediados por diferentes suportes de comunicacao. Valendo-se de aparicdes da lideranca feminina
no espaco publico, elegemos como norteadores conceituais as nogoes de rosto e de ultraje para embasar uma breve analise
comunicacional sedimentada no rosto de Graca Foster, primeira mulher presidente da Petrobras. A metodologia hibrida
desenvolvida para a leitura qualitativa das producdes midiaticas em questao alia elementos da analise do discurso a outros
proprios da semidtica, considerando as dimensoes ética e estético-expressiva das textualidades e imagens constantes
nas producdes analisadas. Os resultados alcancados apontam para a necessidade de uma visdo critica da comunicacao
organizacional que prime pela ética, abandonando estereotipias usualmente empregadas pelos discursos organizacionais,
sobretudo por agueles que tematizam as mulheres.

Abstract

Organizational speeches and issues concerning the process of affirmation and recognition of women's identities in the
corporate world are the focus of this article. They address the dimensions of the anti-feminist dilemmas involved in the
organizational speeches, at different moments and mediated by various communication media. Drawing on the apparition
of feminine leadership in the public space, we have chosen as conceptual guides of the facial and notional outrage as a
basis for a brief communicational analysis sedimented on Graca Foster's face, the first woman to occupy the presidency of
Petrobras. The hybrid methodology developed for a qualitative reading of the mediatic productions in the matter joins the
elements of the analysis of the discourse with others that are proper of the semiotics, considering the ethical and aesthetic-
expressive dimensions of the textualities and images contained in the productions analyzed. The results achieved point to
the need for a critical view of organizational communication that values ethics, abandoning the stereotypes usually used in
organizational discourses, especially those that use women as themes.

Resumen

Discursosorganizacionalesycuestionesdel procesodeafirmacionyreconocimientodelasidentidades femeninasenel mundo
corporativo son el foco de este articulo. Se abordan dimensiones de los dilemas antifeministas envueltos en los discursos
organizacionales, en distintos momentos y mediados por diferentes suportes de comunicacion. Valiéndose de apariciones
del liderazgo femenino en el espacio publico, elegimos como directoras conceptuales las nociones de rostro y de ultraje
para fundamentar un breve analisis comunicacional sedimentado en el rostro de Graca Foster, primera mujer presidente
de la Petrobras. La metodologia hibrida desarrollada para la lectura cualitativa de las producciones mediaticas en cuestion
reune elementos del analisis del discurso a otros propios de la semidtica, considerando las dimensiones ética y estético-
expresiva de las textualidades e imagenes constantes en las producciones analizadas. Los resultados alcanzados apuntan
para la necesidad de una vision critica de la comunicacion organizacional que prime por la ética, abandonando estereotipias
usualmente empleadas por los discursos organizacionales, sobre todo por aquellos que tematizan a las mujeres.
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f § Nao conhego homens téo firmes como a vida me fez ser”, afirmou a entao presidente da Petroleo Brasileiro S.A,, a
Petrobras', Maria das Gracgas Foster, a revista Vocé S/A, em abril de 2013. O porvir a desafiaria com uma crise sem
precedentes na historia da empresa, sobremaneira motivada pelas investigacdes da Operacao Lava-Jato da Policia

Federale pela CPI(ComissaoParlamentardelnquérito)?daPetrobras.Osescandalosdecorrupcdoeodecliniodecredibilidade

da empresa culminaram em sua perda de valor de mercado, levando Graca Foster e toda a diretoria executiva a renuncia

dos cargos em fevereiro de 2015. Nesse processo, foi necessario mais que uma firmeza masculina por parte de Graca, mas

(numa provocacao!) resignacao feminina perante a impossibilidade de permanéncia na presidéncia.

No presente artigo arriscamos esbocgar uma analise que ndo enfoca as causas e 0s efeitos da ascensdo, do apogeu e da
queda de Graga como lideranca maxima da Petrobras, nem desenvolvemos juizos morais ou justificacbes para acusar
ou defender a sua gestdo. Nosso olhar se volta para a expressividade do feminino, encarnado na figura publica de Graca,
investigando deslocamentos possiveis do olhar que nos facam perceber os embates entre discursos presentes no contexto
organizacional e a precarizacdo do feminino resultante desse fenébmeno comunicacional, desnaturalizando-se os limites
entre territérios de sentido eivados por esteredtipos, como o sdo firmeza masculina e a resignacdo feminina.

MULHERES, DISCURSOS E ORGANIZAGOES

Ha muito se fazem presentes no espaco publico diferentes discursos construidos pelas organizagdes sobre as mulheres e suas
condicOes de vida, discursos especialmente projetados pelas praticas corporativas de comunicacdo. Esses discursos nao se
referemestritamenteaaspectosdomundodotrabalho,mastambémacomoapresencadofemininonoambiente organizacional
se desdobra em relagdes que tais organizacdes estabelecem com a sociedade e com os seus diferentes segmentos de publicos.
Por vezes esses discursos divergem, gerando, com isso, espaco para abertura e transformacao da cena organizacional ou, de
modo inverso, o recrudescimento de aspectos pouco democraticos como preconceitos e crencas totalizantes.

Nesse contexto cabe distinguir conceitualmente os termos organizacional e corporativo. O primeiro, mais amplo que o0
segundo, abrange todos processos e produtos de comunicacao vinculados a quaisquer organizacgoes, sejam elas empresas,
instituicoes publicas ou do terceiro setor. Ja o termo corporativo refere-se a area de corporate affairs, como € denominada a
comunicacao corporativa nas empresas internacionais, “uma fungao da administracdo que ajuda a organizacao a construir
uma reputacao favoravel no processo de relacionamento com seus publicos” (Silva Neto, 2013). A comunicacao corporativa
procura atuar estrategicamente no quadro ampliado da comunicacao organizacional, articulada a outros segmentos da
empresa ou corporacao, como sao a propaganda, a comunicacao interna e os relacionamentos com os investidores, o
governo e a midia, entre outros publicos.

Assim, os discursos organizacionais, e dentre eles aqueles de matriz corporativa, constroem publicamente diferentes
sentidos sobre as nogdes de feminino e dos papéis das mulheres nas organizagdes. Em que pesem as agruras oriundas dos
dilemas que aqui enfocamos, seja na iniciativa privada, nas instituicdes publicas ou nas organizacdes da sociedade civil,
observa-se umavanco, mesmo que lento e em diferentes niveis, no atendimento as demandas trazidas a esfera publica pelos

1 Petroleira de capital aberto cujo acionista majoritario é o Governo do Brasil (Unido). E uma empresa estatal de economia mista com presenca em todo o pais e no
exterior. Alindicacdo de nomes para sua presidéncia é feita pelo chefe do Poder Executivo Federal.

2 “A CPI da Petrobras foi instalada por iniciativa de parlamentares de oposicado (ao governo Dilma) em decorréncia de diversas denuncias envolvendo a Petrobras. Em
marco de 2014, quando a operacdo Lava-Jato, da Policia Federal, revelou relacdes entre o doleiro Alberto Youssef e Paulo Roberto Costa, ex-diretor de Abastecimento da
Petrobras, a gestao da estatal foi posta a prova, ja que os dois foram presos em uma investigacao de um esquema de lavagem de dinheiro que movimentou RS 10 bilhdes”.
Fonte: http://exame.abril.com.br/brasil/noticias/o-que-ja-se-sabe-sobre-o-escandalo-envolvendo-a-petrobras. Acesso em 12/07/2015.
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movimentos feministas do século XX3. Tais movimentos sdo protagonistas de uma luta por reconhecimento (Honneth, 2003)
que, no momento politico e social contemporaneo, revela novos matizes tensionados pelas multiplicidades de identidades
de género e pelas alteridades envolvidas no processo de construcao da autonomia politica e social das mulheres, leitmotiv
das atuais politicas pré-equidade, excedendo-se o estreito bindmio feminino versus masculino. Importante lembrar que a
nocao de igualdade é sempre algo a ser problematizado em processos de negociacao linguageiros e politicos que envolvam
conflitos morais e de género. Nas ultimas décadas, a propria nocao de feminino se deslocou da exclusividade do substantivo
mulher para ocupar, nos discursos que circulam e se enfeixam no espaco publico, outras fronteiras.

Nesse cenario de consideravel complexidade, desenrolam-se os discursos organizacionais, tanto sobre mulheres quanto
sobre o feminino. Cada organizacao, a seu modo, posiciona-se perante essa luta pelo reconhecimento empreendida por
grupos e coletivos feministas. Mesmo o siléncio organizacional ou a alienacao institucional sobre as necessidades de se
estabelecerem novos padrdes de relacionamento com o publico feminino ja constituem um tipo de posicionamento. O
discurso organizacional delimita sempre territorios de producao de sentido, tanto para os publicos, como para a propria
organizacao. As perspectivas de Mikhail Bakhtin (1981; 2000) e Norman Fairclough (2001) nos auxiliam a compreender
as possiveis articulacoes entre os elementos linguisticos (imagens, palavras e outros signos sensoriais) presentes nas
manifestacdes publicizadas pelasorganizacoes emdiferentestiposde midia,internasouexternasao sistemaorganizacional,
e na abordagem das questdes afeitas ao universo das mulheres.

Os embates discursivos apontam para o surgimento de subjetividades para além do si (organizacao falando sobre e para ela
mesma) rumo as alteridades marcadas por danos ou pelo reconhecimento das diferencas de género (no ambito do préprio
discurso e na construcao das relacdes entre sujeitos e a organizacao). A compreensao dos “tipos relativamente estaveis de
enunciados” (Bakhtin, 2000), em que diferentes vozes podem ser percebidas levando a interdiscursividade, pode oferecer
mais que um mapa das trithas discursivas que por vezes sao conflitantes entre si, mas sintetizar modos de aparecer e dizer
das organizacdes e de seus publicos sobre dada questao, mesmo que para além do visto e do dito.

Fairclough (2001) avanca um pouco nessa direcdo ao integrar uma variedade de perspectivas e métodos de analise para
estudar as dimensdes discursivas da mudanca social. Para o autor, a conexdo entre o discurso e as praticas sociais €
afetada por uma hegemonia do modo de ver e pensar presente nas praticas sociais. Ha relacdes de poder que variam do
mais tenaz assujeitamento a autonomia, as quais reproduzem, reestruturam ou desafiam as hegemonias existentes. Um
exemplo de pensamento hegemonico concernente a compreensao do feminino e das mulheres no mundo do trabalho é a
de que “liderancas femininas sao mais comunicativas, intuitivas e acolhedoras”, estabelecendo as balizas para o reforgo
do esteredtipo da mulher “auxiliadora e compreensiva”. Esse olhar oculta um modo de ver e pensar que faz contrapor o
masculino “racional, viriledominador”ao feminino “emocional, ddcil e passivo”. Mesmorespeitaveis tedricos dacomunicacao
organizacional como Gareth Morgan (1996) resvalam em estereotipos. Na obra /magens da organizacao, o autor apresenta
umrol de “estratégias femininas populares”, das quais destacamos as duas seguintes: “Rainha Elizabeth | -Reina com maos
firmes, tendo sempre que possivel a sua volta homens ddceis (...). A mulher invisivel — Tem um perfil inexpressivo; tenta
misturar-se com 0s que estdo a sua volta, exercendo a sua influéncia de todas as formas possiveis” (Morgan, 1996, p. 187).

3 No Brasil, de acordo com estudo realizado e divulgado em marco de 2015 pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), as mulheres, embora sejam maioria
da populacao e apresentem maior nivel de escolaridade que 0s homens, recebem remuneracdes inferiores a eles, mesmo quando ocupam 0S mesmos cargos. Nas
organizacdes, o publico feminino situa-se, com maior frequéncia, em postos de trabalho inferiores da hierarquia. De acordo com relatdrio do Observatorio Brasil da
Igualdade de Género, as mulheres sdo minoria nos cargos de maior nivel hierarquico no Parlamento, nos governos municipais e estaduais, nas secretarias do primeiro
escaldodoPoder Executivo, no Judiciario, nos sindicatos e até nas reitorias. No setor privado, o quadro permanece 0 mesmo; varias pesquisas realizadas pelo Observatorio
confirmam a proporcao de 20% a 30% de mulheres nos postos de chefia. Fonte: http://www.observatoriodegenero.gov.br/menu/noticias/noticias. Acesso em 24/05/2015.
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O discurso das organizacdes — e a respeito delas — pode, no entanto, reestruturar ou desafiar ordens hegeménicas. Esse é
um dos focos das organizacdes que, em suas politicas corporativas de gestao, promovem a lideranca feminina; procuram
valorizar a singularidade da gestora em seu lugar de poder e operar mudancas que vao além do discurso, amparadas na
efetiva garantia de cotas ou nimero de assentos femininos nas hierarquias mais elevadas. Nesse contexto, é esperado que
a comunicacao corporativa apele estrategicamente ndo apenas as imagens das mulheres, mas as vozes e expressoes do
feminino dentro das organizacoes e nas acoes externas a elas.

Assim a conhecida comunicacgao corporativa “feita para mulheres” ou que discursa “sobre as mulheres” ou, ainda, “sobre o
feminino” deve ser considerada participe de um sistema discursivo que as organizacdes “vivem" no espacgo publico, em que
agem e sofrem enunciacdes discursivas dos outros a seu respeito, sejam as midiaticas tradicionais (jornais, revistas, tv...),
sejam aquelas publicizadas pelos multiplos sujeitos presentes nas redes sociais online.

Ao remeterem continuamente uns aos outros, os discursos conformam uma teia vazada por “entres”. Acreditamos que é
nesse espaco intersticial que se revela o ndo visto e o ndo dito sobre os interlocutores, ou ainda o que esta por dizer. E nisso o
conceitoderosto,de Emmanuel Lévinas, pode muito ajudar,ao nos conduzir a esse além-do-discurso, que desvela dimensdes
outras dos processos de subjetivacao feminina imbricados nos meandros da comunicagao corporativa, da comunicagao
organizacional e, para além delas, na extensao do espaco publico.

ROSTO E ULTRAJE

Nossa breve exploracao do conceito de rosto busca trazer visdes de autores cujas perspectivas filosoficas ora tensionam, ora
dialogam com a nocao de rosto levinasiana, a saber: Gilles Deleuze e Félix Guattari (2004), com viés marcado fortemente pela
reificacao do humano no mundo p6s-moderno; Giorgio Agamben (2000) e Régis Debray (1999), que ressaltam do rosto aspectos
produtores de sociabilidade e de intersubjetividade; o rosto como fiel depositario da nocdo de comunidade. Ao tomarmos
Lévinas (2005, 2011) como nosso principal interlocutor, enfatizamos uma compreensao do conceito de rosto como evento
dialdgico da alteridade, que se comunica através do rosto, configurando um clamor que nos invoca e instaura uma relagao de
responsabilidade. Nessa convocacao do rosto como voz reside, para Lévinas, o evento originario da palavra, da comunicacao.

Segundo Deleuze e Guattari(2004), diferentementede Lévinas,orosto é comoasuperficie lisae moldavel por agenciamentos
que fazem parte de uma “maquina abstrata” social que rejeita tanto os rostos nao-conformes quanto aqueles que tenham
ares suspeitos (Lévinas, 2004, p. 44). Um rosto s se produz quando a cabeca se separa do corpo, e esse pode se revelar
colbnia da rostidade que descodifica, encapsulando-o como paisagem, por meio do processo de producao social do rosto.
Sob essa perspectiva, o que hoje se vé circular nos discursos é uma hegemaénica rostificagao.

JaparaDebray (1999, p.227) orosto é “a exposicaoindiscretade umenigma:(...) aquilo que possuimos de mais comprometedor,
de mais secreto, sendo também a parte mais perigosamente exposta de nds mesmos (...) Por meio de meu rosto eu confesso
— sem saber 0 qué”. Soma-se a isso a perspectiva de Agamben (2000) de que o rosto expde e oculta o sujeito. No que é
exterioridade para o outro, também se fazrevelarainterioridade subjetiva, o que convoca o outro, como um apelo, um enigma.
No reconhecimento do rosto é possivel partilhar o que se vive e as relacdes que se constituem nesse viver. Segundo Agamben
(2000, p. 99), “compreender a verdade do rosto significa tomar ndo a semelhanca, mas a simultaneidade dos semblantes, a
inquieta poténcia que os mantém juntos e os reune emcomum”. Assim, 0 modo de interacdo pragmatica instaurada pelo rosto
apresenta-se,ao mesmo tempo, como uma abertura a comunicabilidade e uma forma multipla de expressdes da comunidade.
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O conceito de rosto na obra de Lévinas parece divergir em absoluto do conceito deleuziano. Lévinas (2011) propde que o
rostosemanifestanoface-a-faceentreoshomensenogestodeacolhimentodaqueleque meantecede,doabsolutamente
outro e sobre quem também tenho responsabilidade. Os rastros que configuram o rosto envolvem, portanto, uma
alteridade que nos remete a responsabilidade ética que se eleva contra as anulacdes individuais decorrentes das
homogeneizacdes, das maquinacdes e das maquinas. Esse rosto, irredutivel a uma composicao bioldgica e fenotipica,
defende-se das empresas, das técnicas e das instituicoes.

Argumentamos que a perspectiva de Lévinas escapa arostificagcdo quando situa o rosto fora do campo de visao, elevando
a estética ndo reduzida a forma, mas ampliada pelo verbo. “Pode-se dizer que o rosto ndo é “visto". Ele é o que ndo pode
se tornar um conteudo, o que vosso pensamento abarcaria; ele é o que nao pode ser contido, ele vos conduz ao além”
(Lévinas, 2011, p. 57) Ao atribuir voz ao rosto, Lévinas localiza 0 aqguém da imagem: “antes de ser imagem pldastica e
percepcao sensivel, de uma maneira mais essencial, o rosto é significacao, fala; é por isso que a escuta do rosto prima
sobre suavisdo” (Poirié, 2007, p. 27). Esse apontamento evidencia os mecanismos de interlocucao e, portanto, discursivos,
que perpassam a subjetivacao do que se constitui como rosto.

Ainda que Lévinas argumente a favor de um rosto que ndo pode ser contido na face humana — uma vez que o rosto é a
presentificacdo da precariedade da vida, do sofrimento que ndo se deixa representar —, ele menciona que algumas
expressoes humanas podem ser significadas (substituidas por signos) a partir do rosto humanao: figura que representa a dor,
um clamor, uma demanda, uma finitude. Mas, ainda assim, a representacao da face ndo da conta de expressar o humanao.
Para Lévinas (1999), ndo ha como uma representacdo imagética traduzir o *humano”, pois a representacao reduz os tragos
complexos do referente capturado, impedindo-nos de “escutar” o rosto (sofrimento vocalizado, por exemplo) através da
imagem e afastando-nos da precariedade do outro. Contudo, Lévinas (1999) menciona tanto representacoes “plasticas” da
face humana que obliteram o rosto quanto a possibilidade de o rosto operar e ser representado enquanto face, a partir do
momento em que tal representacao possavocalizar ou ser entendida como resultado de uma voz que expressa um lamento,
uma agonia, um sinal da precariedade da vida.

A perspectiva de Lévinas, a nosso ver, arremata o “enigma” (Debray) e o “estar-junto” (Agamben) dentro de um horizonte
ético, respondendo criticamente a Deleuze e Guattari.

A partir disso, cabe ressaltar que o rosto feminino, em sua constituicdo no seio da cultura eurocéntrica, sofreu ao logo
dos séculos diversas violacoes, entre as quais elegemos a modalidade do ultraje. Tal processo forjou-se alimentado pelos
discursos falocéntricos; a historica exposicao publicadiscursiva e estereotipada dos rostos das mulheres tanto rostificaram,
no sentido deleuziano, as identidades de género em torno de representacoes fixas, quanto interditaram o direito a palavra,
dificultando a constituicao das mulheres como interlocutoras.

Para Axel Honneth, o ultraje situa-se com uma das manifestacoes publicas do ndo-reconhecimento e da violacao do outro.
Ao partir das trés dimensoes hegelianas de reconhecimento intersubjetivo (0 amor, o direito e a estima social), Honneth
aborda as formas de desprezo reversas a tais dimensoes, como as praticas de tortura, a supressao ou privacao de direitos
e a exclusao, além das ofensas sistematicas e a desvalorizagdo publica; “formas de ndo-reconhecimento que impedem
a autorrealizacao completa do individuo, por violarem a integridade fisica, a integridade social e a moral (dignidade),
respectivamente” (Mattos, 2006, p. 116). Como Honneth (1992) destaca, as faces do desprezo apontam danos diretos ou
indiretos ao corpo, por exemplo: fala-se em morte psiquica para designar experiéncias de abuso sexual ou de tortura; em
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morte social quando ha privacado de direitos, como na situacao de escraviddo ou de marginalizacdo; e — 0 que aqui nos
interessa destacar —ha ultraje quando esta em jogo a dignidade, a reputacao publica.

O ultraje designa uma agressao fisica, moral, social ou psicoldgica a alguém, a alguma instituicdo ou autoridade*. O agressor
se serve de terceiros como testemunhas do ato e que, como tais, venham legitimar o discurso e as praticas de quem ultraja,
assujeitando o ultrajado a um juizo publico que o diminui socialmente e perante si mesmo.

Discursos ultrajantes antifeministas sdo antigos. Em particular, na cultura medieval europeia avisao damulher como animal
(bestia) avinculava ao signo da serpente ou de outra criatura venenosa. De acordo com Fonseca (2012, p. 169), “normalmente
retratada como ciumenta e abrasivamente loquaz (virulentis sermonibus), a mulher era ainda uma consumista egoista,
frivola, dissimulada e de imbecilidade para o conhecimento e entendimento das coisas superiores®”. Para o autor, a visao
androcéntrica que atravessou 0s discursos misoginos ao longo dos séculos produziu na cultura ocidental uma ode a
virgindade e ao celibato da mulher para que se garantisse a tranquilidade mental e espiritual do homem. A manutencao da
virgindade era uma espécie de chancela que “livrava” as donzelas de abusos e das dores do casamento — e particularmente
das fogueiras, para as quais eram conduzidas a forca as "ameacadoras bruxas” que rompiam com a fixidez do modelo
medieval de feminino. Em suma, as mulheres eram “acessorias as disposi¢oes dos homens, vitimas dos seus comentarios
detratores e discriminatdrios. Muitas vezes, o préprio elogio que a elas era feito constituia o fundamento de uma visao
oposta, preocupada em conceitua-las mas por natureza” (Delany, apud Fonseca, 2012, p. 183).

Seria possivel reconhecer, ainda hoje, discursos antifeministas entre as imagens e as textualidades trabalhadas pela
comunicacao corporativa ou por outras midias que a tomam os discursos organizacionais, e especificamente aqueles do
estrato corporativo, como ponto de apoio para desenvolver suas enunciagoes quase medievais? Possiveis respostas para
isso podem ser pensadas a partir do exemplo de Graca Foster na Petrobras.

GRACA FOSTER: NOTAS ACERCA DE UM ROSTO ULTRAJADO

O que apresentaremos a seguir ndao constitui uma defesa de Graca Foster ou uma reflexao imparcial, que pretenda
neutralidade diante do fendmeno investigado. Melhor seria dizer que o autor, por ser afetado pelo tema e por se sentir
convocado pelo rosto da lideranca feminina de Graca, procura problematizar as dimensdes do que vé e do que haveria a ver
para além do que é exposto. A partir dai nasce uma analise que remete a aspectos universais do rosto feminino, ancorada
nas singularidades dos sujeitos de exploracdo — Graca Foster e o proprio autor.

A metodologia hibrida desenvolvida para a leitura qualitativa das producdes midiaticas em questao alia elementos
da analise do discurso a outros préprios da semidtica, considerando as dimensdes ética e estético-expressiva das
textualidades e imagens constantes nas producoes analisadas. Compdem o corpus da analise capas de revistas (Veja,
IstoE, Carta Capital, Vocé S/A), as primeiras paginas dos jornais de grande circulacdo (Folha de S.Paulo, O Estado de S.
Paulo e O Globo) e postagens online sobre Graca Foster (coletadas de diferentes fontes como blogs, sites de noticias
como o portal UOL etc.), em momentos distintos de sua trajetoria. A diversidade das producoes reflete a intencao de

4 A guisa de exemplo, o episédio da histdria medieval francesa conhecido como “Ultraje de Anagni”, ocorrido em 1303 na cidade de Anagni, Italia, resume a violenta
disputa entre o entdo rei da Franca Felipe, 0 Belo, e o Papa Bonifacio VIIl. Conta-se que o papa foi eshofeteado por um dos opositores italianos com a mao coberta pela
luvade ferro. Sob avioléncia do golpe, o papa caiu do trono para o chdo. Mesmo sob ameaca fisica, Bonifacio respondeu aos que pediam sua rendncia: “Eis a minha cabeca,
eis a minha tiara: morrerei, é certo, mas morrerei papa”. Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Atentado_de_Anagni. Acesso em 13/07/2015.

50 autor aponta pelo menos trés literatos medievais como referéncias classicas para o antifeminismo: Theophrastus (c. 372-288), Sdo Jerénimo (Eusebius Sophronius
Hieronimus, c. 342-420) e Walter Map (1140-¢.1209).
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compreender as tramas dicursivas que subjazem aos meios e 0s transcendem, interconectando-os linguageiramente,
sem propriamente identificar um tipo discurso para cada producao.

Desde 2005, a Petrobras aderira ao Programa Pré-Equidade de Género® e conquistara por trés vezes o Selo Pré-Equidade
de Género, concedido anualmente pelo programa as empresas que se destacam no cumprimento das metas relacionadas
as Politicas para Mulheres. A iniciativa formalizou a politica de igualdade de oportunidades na empresa para homens e
mulheres de sua forca de trabalho. Em 2012, apds mais de 50 anos desde a criagao da petroleira em 1953, uma mulher
passa a ocupar seu mais alto cargo: Gracga Foster. Sua posse simbolizava afirmacdo maxima da presenca feminina num
espaco historicamente ocupado por homens. Graca, diferentemente de seu antecessor, ingressara como estagiariaem 1978
e construiu uma solida carreira. Era esperada uma gestdo “mais técnica, menos politica”.

A partir de entdo haveria fortes embates discursivos em torno da figura feminina da presidente, potencializados pelas
denuncias de atos de corrupcdo envolvendo a empresa, mesmo anteriores a gestao de Graca Foster. Paralelamente, outro
discurso organizacional, projetado pelo esforco de propaganda corporativa, procurava se fortalecer na imprensa, mas
sem grandes repercussdes. A Petrobras divulgava um balanco do nimero de mulheres na companhia; em nove anos a
participacao feminina cresceu 120%, face ao crescimento de 60% dos homens no mesmo periodo’. Diante desse contexto,
e dos discursos nele envolvidos, pode-se depreender que Gracga presentificava o discurso de autonomia do rosto feminino
no contexto organizacional da Petrobras, do que ressaltamos trés dimensoes: (1) sua notavel trajetoria de vida; (2) o justo
reconhecimento profissional; (3) a consolidacdo e continuidade da lideranca feminina em altos cargos de decisao®. Dessas
trés, parece-nos que a terceira tenha sofrido os mais fortes embates por discursos antifeministas, os quais contribuiram
para a precariedade da posicao politica institucional assumida por Graga Foster, ameagando sua sustentagao no poder e,
por procuracao, o proprio discurso feminista sustentado pela comunicacdo corporativa. Embora néo se possa atribuir a
resisténcia ouvioléncia de género a causa direta darenuncia da presidente, ndo se pode ignorar que essa tenha sido uma das
variaveis fortemente presentes no processo de desconstrucao da voz feminina no campo de decisdo maxima da Petrobras.
Além disso, é sabido que o rosto de Graca Foster inscrevia o rosto de outra mulher no comando da petroleira: o de Dilma
Rousseff. H4 uma conexao claramente identificavel entre elas. Ambas as mulheres pioneiras nos cargos, reconhecidas
publicamente por suas trajetdrias pessoais e competéncias técnicas, mas distanciadas, ao menos perante a opinido publica,
de um modus operandide se “fazer politica” movido por negociacdes escusas e por corrupcoes de diferentes matizes.

O ultraje seria o resultado da dissociacao entre a dimensao deleuziana maquinica (mascara da gestora) e o rosto nu (a
mulher, o feminino)? Quando Graca Foster, na dimensao de lideranca, para além das competéncias técnicas e da trajetdria
pessoal, é sumariamente e publicamente julgada a partir de variaveis entendidas socialmente como proprias do feminino,
vinculadas tradicionalmente ao universo da mulher, abre-se campo ao ultraje. Cremos que o ultraje moral ataca o feminino
por meio da depreciacdo do rosto nu que inscreve aimpossibilidade de Graca, como primeira mulher a assumir a presidéncia
da Petrobras, oferecer uma contribuicao coletiva efetiva a sociedade por meio de seu trabalho nesse cargo.

Na primeira imagem do Painel 1, veiculada pela revista /stof Dinheiro em 27 de janeiro de 2012, dias antes de sua posse, Graca
Foster aparece mirando a lente com um sorriso discreto nos labios, cabelos alinhados, terno preto e camisa rosa; as vestes e

6 Programa promovido pela Secretaria Especial de Politicas para as Mulheres, da Presidéncia da Republica, e apoiado pelos escritdrios do Fundo das Nacoes Unidas para
as Mulheres (Unifem) e da Organizacéao Internacional do Trabalho (OIT).

7 A época as mulheres ocupavam 1.104 cargos de geréncia, dos 6.563 gerentes, o que representava cerca de 17%. A maioria das mulheres, em torno de 65%, possuia o
ensino superior completo. Sao dados publicados em nota na data de 8 de marco de 2013. Além disso, a empresa tinha o compromisso de debater e implementar iniciativas
pela diversidade, como a producao de material pedagdgico com conteddos que incentivassem o combate a discriminacao de género e raca.

8Importante destacar que, muitasvezes, orosto transmuta-se em mascara, se torna paisageme, emboraparecaocultar,amascararevelaas marcantescontradicoes
do préprio rosto. Isso se aplica a Graca Foster quando suas aparicdes reforcam umaimagem de gestdo “imbativel” ou “verde-amarela”, quase ufanista, dois atributos
muito presentes no universo simbélico e no imaginario da empresa. Como mascara, Graga personificaria um enunciado que circula nos corredores da empresa ha
décadas: “Sou Petrobras: petroleo corre nas minhas veias!”
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0s dculos de armacao metalica equilibram a sobriedade de uma alta executiva com a cor amplamente explorada como trago
de feminilidade na cultura capitalista. Nada muito avesso as visualidades tradicionalmente expressas na midia ao se retratar
mulheres ditas poderosas, nao fosse a postura pouco formal de Graga. De pé, porém recostada numa parede de ago escovado,
ela lanca um olhar lateral para o espectador que culmina na cabeca ligeiramente inclinada para tras, num gesto corporal que
destaca a linha dos seios, contrastando-se a vestimenta opaca com o fundo luminoso. Por um segundo temos a impressao de
que esse mesmo gesto corporal poderia ser o de uma colegial, apoiada nos muros de uma escola a espera de um belo rapaz que a
desvirginasse —uma atualizacao do temarenascentista da “morte da donzela". O somatério dos elementos visuais discursa sob o
arquétipo davirgem; e, curiosamente, o texto da matéria traz aideia da moca que saiu do borralho rumo ao trono. Mas felizmente
por conta prépria, semdireito a fada madrinha; a nova presidente é, de certo modo, heroina'®. A legenda que acompanha aimagem
aideia de superacao; ela apresenta uma confissao pessoal da mulher que nos olha, mais princesa que majestade.

Painel 1: Graca Foster e a Petrobras:
aparicao do feminino entre o heroico e o erdtico.

No alto: Graca Foster retratada pela IstoE Dinheiro (27/1/2012).
Embaixo: “A morte da donzela” em duas versdes: Adolf Hering (1900, pintura a 6leo; e Hans Baldung
Grien (1517, témpera). O aparecer da donzela vai da tortura ao gozo erdtico em 400 anos.

9 "A morte e a donzela" é um motivo comum na arte da Renascenca, especialmente na pintura e na musica. Um proeminente representante é Hans Baldung Grien. O
motivo foi usado novamente durante 0 Romantismo. Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/A_Morte_e_a_Donzela. Acesso em 13/07/2015.

10 Ela cresceu no Morro do Adeus, que hoje faz parte do Complexo do Alemao, no Rio de Janeiro, ocupado pela policia em 2010. Aos oito anos, comecou a trabalhar como
catadora de papel, garrafas e latas para ajudar a familia e para comprar material escolar. Sem descuidar dos estudos, formou-se em Engenharia Quimica, fez mestrado

em Engenharia Nuclear e MBA em Economia.
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Infografico “Estilo Foster” e fotografia de José Sérgio Gabrielli

Uma confissao que poderia ser a de muitas mulheres trabalhadoras da propria Petrobras, e mesmo de outras brasileiras: “A
necessidadede superaramimmesmame trouxe muitaforgae coragem”. Graca Foster situa-se dentrododiscurso mainstream
segundo o qual alguém — especialmente uma mulher — al¢ca uma poderosa lideranca corporativa apds enorme esforco e

superacao pessoais, a partir de uma longa jornada. Graca é um exemplo bem-sucedido do self-made man “de saias".
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Capa darevista Vocé S/A (abril de 2013) destaca
frase de Graca Foster: “Ndo conheco homens tao
firmes como a vida me fez ser”, evocando uma
visao comparativa entre géneros.

Ainda na primeira aparicdo de Graca Foster na /stoE Dinheiro, hé referéncias ao “estilo Graga”, desta vez apresentado por meio
de infografico nos tons verde e rosa, em que —ai sim —a figura estilizada da presidente aparece frontalmente, acompanhada
por qualificativos que evocam elementos presentes nos manuais de “estilo e boas maneiras”, publicagao tradicionalmente
direcionada ao publico feminino (ver Painel 1). Sdo destacados os seguintes tracos de Graca Foster: centralizadora, rapida,
trabalhadoze horaspordiae “aindalevademandaparacasa’;rigorosacomseus subordinados, “ndoseintimidaemdarbroncas
em publico”. O adjetivo “autoritaria” aparece ao lado de “apenas exigente”. Esse rol de atributos, visualmente desdobrados
por setas que partem dos cabelos e das vestes de Graca reforcam a ambivaléncia de seu carater feminino (autoritaria versus
exigente), bem como a “mae brava” que nao se exime de corrigir a prole em publico; também a mulherincansavel que traz para
siasresponsabilidades e que “da conta” de tudo, mesmo que paraisso seja necessaria dupla ou tripla jornada. Ao que parece,
0 “estilo Gracga" remete a dona de casa que administra uma empresa com a esperada habilidade “"doméstica”, exercendo o
controle por meio de uma dedicacgao exaustiva, ora falica, ora castradora, ja que “Graga nao tira férias ha cinco anos”.
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Ja em 4 fevereiro de 2015, Graca Foster aparece nas capas da Folha de S.Paulo e do O Estado de S. Paulo (ver Painel 2) em
umaimagem constrangedora. Flagrada ao passar pelo detector de metais do Aeroporto de Brasilia, cabecga baixa, descalca,
par de sapatos nas maos, cabelos em desalinho, ela em nada lembra a executiva bem-sucedida de 2012. Como se sabe, no
caso de violéncia fisica contra mulheres, os agressores ferem preferencialmente a face das companheiras para garantir
marcas publicamente visiveis e Graga nao passa ilesa. Segundo Janice Porto (2004, p. 112), o rosto da mulher que sofre
violéncia “é marcado por olheiras profundas, o cabelo ndo € penteado e algumas vezes ajuda a esconder o rosto. Seu olhar é
voltado para baixo e dificilmente olha nos olhos do interlocutor”. O que se vé nessaimagem é um rosto feminino nu atingido
por um ultraje. Havia muitos motivos para que a imprensa denunciasse uma possivel “ma gestdo” da empresa ou mesmo
apontasse criticas e falhas da administracao Graca Foster. Mas o que se viu foi uma cascata de chamadas de capa ambiguas
valendo-se do nome praéprio feminino Graga como matéria-prima para maquina-imprensa de rostificagcao: "Dilma fica sem
Graca" (Extra, 5/2/15); “Acabou a Graca" (Metro, 4/2/15), “Graca se foi... desgraca continua” (Estado de Minas, 5/2/15); “Bilhete
sem volta para Graca Foster” (Correio Brasiliense, 4/2/15); “Sem Gracga” (Zero Hora, 4/2/15).

Folha e Estaddo também exploram um paralelismo inegavel entre aimagem da presidente Graca Foster “deposta” e a execucao
do piloto jordaniano Moaz al Kasasbeh, prisioneiro do Estado Islamico, queimado vivo. Nas capas ha uma evidente “proporcao
visual" entre a imagem dos dois acontecimentos, conferindo maior violéncia ao ultraje do discurso da imprensa. Evocando a
licdo de Anagni, “do trono ao chdo”, a exposicdo do rosto ultrajado de Graga em primeira capa marca a ferro e fogo seu “triste
fim". Ela ja ndo é mais a donzela, mas uma “bruxa” que ameaca a sociedade e deve pagar por seus pecados, presentificados no
corpo dojordaniano. O simbolo da industria automobilistica ocupa as margens de ambas as capas, como a lembrar que 0 mesmo
fogo em que ardem os “criminosos” é aquele que alimenta a industria mundial do 6dio ao feminino — desde o0 medievo — e dos
combustiveis fosseis, da qual a Petrobras é uma das maiores representantes. A punigcdo simbolica de Gracga Foster € a fogueira,
talvez por suainadequada pretensao em fazer-se soberana num cenario majoritariamente masculino e povoado por escandalos
explosivos que podem colocar em risco mortal anos de trabalho, reputacao positiva e, em ultima instancia, o lugar feminino no
contexto organizacional da Petrobras em situacao precaria. A mesma Graca que fora, durante o exercicio do cargo, eleita pela

revista norte-americana Fortune a executiva mais poderosa fora dos Estados Unidos, ficou em quarto lugar no ranking mundial.

Painel 2: Ultraje ao rosto feminino: renuncia de Graca Foster ou caca as bruxas?
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Ambas as capas de 4/2/2015 apresentam forte paralelismo entre o rosto ultrajado de Graca Foster e a espetacularidade
da morte pela fogueira; o prisioneiro do Estado Islamico, o piloto jordaniano Moaz al Kasasheh é queimado vivo na
mesma “proporcdo visual” em que Graca é apresentada ao publico, “deposta”, de cabeca baixa e descalca. Os carros,
movidos a combustivel fdssil, emolduram a narrativa, e arrematam o discurso antifeminista da imprensa.



ANO13 + NUMERO 24 + 1°SEM.2016 « ORGANICOM

ULTRAJE DO ROSTO: EMBATES DISCURSIVOS E
RECONHECIMENTO DA LIDERANCA FEMININA NA PETROBRAS

Finalmente, a viruléncia do ultraje atinge talvez seu paroxismo e uma das expressoes discursivas mais peconhentas vistas a
época da renuncia, no mesmo nivel dos abominaveis discursos medievais, embora revestida de “bom humor”. A composicao
do Painel 3, publicada nas redes sociais da web, revela a mascara do predador. Sobre tal composicao nos negamos a tecer
comentarios, uma vez que a textualidade acaba por desumanizar completamente o rosto feminino em favor de sua toxidez,
esvaziando a ética perante outrem em favor do escarnio.

Painel 3: A bestia Foster: (des)humanizacao do feminino

SEPARADOS POR UM PETROLAO

PREDATOR SEM MASCARA [IlES] GRAGA FOSTER

CONSIDERACOES FINAIS

A guisa de breve conclusao, pode-se levantar como resultados da analise das producgdes destacadas neste artigo: (1) 0s
discursos midiaticos sobre a figura de Graca Foster em grande medida estdo alicergados em crencas antifeministas que,
de forma explicita ou implicita, contribuem para a rostificacao dos rostos das mulheres brasileiras na midia, em especial
daquelas que se destacam como lideres do mundo corporativo e do mundo do trabalho; (2) a comunicacao corporativa e,
de modo mais amplo, a organizacional, pode reforgar os discursos midiaticos por meio do uso tacito de estereotipos do
feminino, mesmo que, por vezes e em sentido contrario, as organizacdes se mostrem capazes de desenvolver politicas de
gestdo mais democraticas, que consideram a equidade de género, como é o caso da Petrobras. Asimagens e os textos que
circularam nas midias massivas a época da posse de Graga Foster validam muitas das crencas machistas ao definirem,
por exemplo, um estilo ou padrdes para a lideranca feminina; o que possivelmente a Assessoria de Imprensa da empresa
endossou; (3) o ultraje é uma violéncia simbdlica que visa atingir a reputacdo das liderancas para além de aspectos
administrativos e de gestdo corporativa.

Talexperiénciadeultrajeaquirelatadanoslevaapensaracomunicacadoorganizacional,eespecialmenteacorporativa,
a partir de um viés mais ético. Os discursos e as praticas organizacionais buscam, nao raro, a valorizacdo do todo em
detrimento do rosto particular. E preciso provocar um tensionamento plural interno ao ambiente organizacional,
desnaturalizando o que nos (a)parece comum, ou melhor, como um. Ela pode estar orientada para o reconhecimento
do outro, que rompe com 0 assujeitamento da alteridade a mesmidade e, ainda, imp0e limite ao agenciamento dos
sujeitos ao império das imagens, num caminho comunicativo mais aberto a escuta, a receptividade que a totalidade
presente na producao maquinica dos rostos.

Trata-se de romper com viés totalizante do discurso organizacional interno ou revelado na midia, suspendendo sem
romantismos o ultraje que estereotipa e enclausuraas alteridades emidentidades corporativas (mascara maquinica) pré-
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determinadas por preconceitos ou crencas limitantes. O grande desafio de romper com 0s agenciamentos magquinicos
de ultraje e assujeitamento é investir no gesto de criar novos enunciados e cenas de enunciacao capazes de permitir o
surgimento de dispositivos, praticas e instituicdes que organizam a transversalidade entre macro e micro e promovem
rupturas dentro da ordem discursiva dominante a partir das resisténcias cotidianas. Tais enunciados sao 0 excesso que 0
poder vigente ndo tolera, o motor de lutas por reconhecimento que atravessam de um lado para o outro—do institucional
ao vivido, da norma ao fato e a experiéncia —, convocando-os e constituindo-os como problema, de modo a criar as
condicOes para a transformacao e experimentacao das relacdes de poder que os constituem.
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Abstract

The study analyzed perceptions and practices related to corporate social responsibility (CSR) in the Swiss watch industry
gathering data from twelve luxury Swiss watch brands of varied sizes using qualitative interviews. Findings suggest that the
industry, which has historically been very secretive, is becoming increasingly aware of the importance of CSR and therefore
isinvestingin it especially in the past ten years. The luxury watch brands viewed their membership in the luxury segment as
a compelling reason to practice CSR. With regard to value chain management, implementing responsible trading practices
was seen to provide intangible benefits such as consolidation of the brand. Brands of the same group tended to treat several
CSR aspects the same way, but also differed in significant ways in the way they practiced CSR. Recommendations are offered
to improve the participation of the Swiss watch brands in CSR.

Resumo

O estudo analisou as percepcoes e praticas relacionadas com a responsabilidade social corporativa (RSC) na industria
relojoeira suica, reunindo dados de doze marcas de reldgios de luxo suicas de tamanhos variados, utilizando entrevistas
qualitativas. Os resultados sugerem que a industria, historicamente muito reservada, esta se tornando cada vez mais
consciente da importancia da RSC e, portanto, esta investindo nela particularmente nos ultimos dez anos. As marcas de
reldgios de luxo viam sua participacdo no segmento de luxo como uma razao convincente para a pratica de RSC. No que
diz respeito a gestao da cadeia de valor, a implementacao de praticas comerciais responsaveis era vista como tendo a
finalidade de proporcionar beneficios intangiveis, tais como a consolidagao da marca. Marcas do mesmo grupo tendiam a
tratar varios aspectos de RSC da mesma forma, mas também divergiam de maneira significativa na forma como praticavam
a RSC. Fazem-se recomendacdes para melhorar a participacao das marcas de reldgios suicos em RSC.

Resumen

Este estudioanalizd las percepcionesy practicas relacionadas con laresponsabilidad social corporativa (RSC) en laindustria
de relojes suizos reuniendo datos de doce marcas de lujo de relojes suizos de diferentes tamafios utilizando entrevistas
cualitativas. Los resultados sugieren que la industria, historicamente muy reservada, esta cada vez mas consciente de la
importancia de la RSC y, por tanto, esta invirtiendo en ella sobre todo en los ultimos diez afios. Las marcas de relojes de
lujo vieron su participacion como miembros del segmento de lujo como una razon de peso para practicar la RSC. En lo que
se refiere a la gestion de la cadena de valor, la aplicacion de practicas comerciales responsables permitié proporcionar
beneficios intangibles tales como la consolidacion de la marca. Marcas del mismo grupo tendieron para tratar varios
aspectos de RSC de la misma manera, pero también difieren de forma significativa en la forma en que practican la RSC. Se
ofrecen recomendaciones para mejorar la participacion de las marcas de relojes suizos en RSC.
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ost people associate Switzerland with exquisite watches, beautiful mountains, and multi-millionaire bank accounts.

The Swiss watch industry contributes domestically to the economy and cultural heritage, while also enhancing

Swiss reputation abroad. Thanks to several historical changes and its evolving marketing strategy, the Swiss watch
sector continues to be extremely profitable, despite increased competition from abroad. As a response to the invention of
quartz technology, many Swiss brands began repositioning themselves in the luxury bracket. Given the high price of luxury
watches, this study sought to investigate current perceptions and practices of the Swiss watch industry with regards to
corporate social responsibility (CSR).

There has been a surge in the popularity of CSR in the latter part of the twentieth century even though it has been practiced,
inone form or another, for much longer —some may even argue since the time corporations came into being. Several factors
have contributed to bringing CSR to the forefront in the 21st century such as the various financial crises that occurred
toward the end of the 20th century, the creation of Global Compact by then United Nations secretary-general Kofi Annan
in 2000, and the emergence of new information technologies that have contributed to raising stakeholders' expectations
of corporations. The growing importance among brands to build intangible assets has also encouraged companies to
increasingly undertake CSR activities (Porter & Kramer, 2006). As a consequence, there has been an exponential growth in
literature on CSR. Despite this growth, there is no universally accepted definition of the term, largely as aresult of different
interpretations of what CSR is, and what it ought to be.

A common understanding of CSR and its parameters seems to elude the Swiss watch industry also. Different Swiss watch
brands seem to advocate very different strategies partly because each brand is able to act independently and is not subject
tomuch legal regulation. Despite criticisms, mainly concerning how it manages its value chain, anecdotal evidence suggests
that the Swiss luxury watch sector still seemsto be excellingin some CSR activities. However, we could not find any empirical
research on the CSR practices of Swiss watch brands, nor could we find discernible literature in the trade media that seems
to view CSR as a relatively unimportant matter. Isolated newspaper and magazine articles and information provided on
the web sites of the watch companies were the only pieces of information available before this study was conducted. The
primary purpose of this analysis is to fill this information gap by providing empirical evidence on the perceptions and CSR
practices of a sample of Swiss luxury watch companies.

LITERATURE REVIEW
The Swiss watch industry

For over two centuries, the watch industry has played animportant role in making Switzerland one of the wealthiest nationsin
the world while also creating a great number of jobs within and outside the country. Watch manufacturing is often perceived
by many as quintessentially Swiss and plays a big role in conveying the image of a quality driven and efficient Switzerland.
The Swiss watch industry today consists of over four hundred brands, ranging in size from small firms employing a few
employees, to large multinational companies. Interestingly, three large listed groups (Swatch Group, Richemont, and LVMH)
and one autonomous brand (Rolex) dominate the Swiss watch industry (Wthedournal, 2013). Swiss watch companies are
very discreet and thereby communicate very little about their activities such as sales (Wthedournal, 2012, 2013). Several
historical changes, such as the unification of the sector, the strategic branding of Swiss watchmakers' know-how, and the
critical positioning of the industry within the luxury segment have strengthened its perceived affiliation to Swiss culture and
given the sector a very big competitive edge in the global watch market.
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Defining CSR

Although CSR has grown in popularity, a popular definition has eluded the concept. Society's expectations of corporations
have indeed changed — away from the profit-centric notions offered by the likes of Milton Friedman (1970), to one that sees
corporations as having a more holistic role to play in society. Carroll (1979) offered arguably the first conceptual model of
a corporation’s relationship with society — the pyramid of corporate responsibility — distinguishing between the economic,
legal, and ethical & philanthropic obligations. According to the author, corporations that limit themselves to the first two
layers should not be considered as being socially responsible. Crane et al. (2008) relied on the study of Gariga and Melé (2004)
to offer four categories of existing schools of thought: economicfocus, stakeholderfocus, strategicfocus, and societyfocus.

Visser (2011) suggested grouping different CSR typologies into five different stages of CSR that can overlap each other
according to the nature of the companies’' CSR program. Charitable CSKR embodies the idea that corporations should give
something back to society, mostly offering support to the communities in which they operate by donating to charitable
causes or by sponsoring activities. Promotional CSR mostly refers to the use of CSR as a marketing tool used to enhance
a company's image, brand and reputation. Defensive CSR is undertaken to improve company profits and provide value for
shareholders. Strategic CSR is a practice where corporations support CSR-related issues that are aligned with company
strategy. Finally, 7Transformative CSR happens when a company seeks to find the causes of current sustainability or social
problems and attempts to solve them.

Thisbrief overview displays the multidimensionality of CSR, which therefore can be approached with avariety of perspectives
and definitions. This study adopted the comprehensive definition offered by Bowd, Harris and Cornelissen (2003):

CSRis corporations being held accountable by explicit orinferred social contract with internal and external stakeholders, obeying
the laws and regulations of government and operating in an ethical manner that exceeds statutory requirements.

In applying this definition to assess the CSR practices of the Swiss watch industry we replicate the approach used by
Sriramesh, Ng, Soh and Luo (2006) for their analysis of CSR perceptions and practices in Singapore.

Measuring the impact of CSR

The impact of CSR activities on a company's bottom line is difficult to quantify. As the popularity of the field has grown,
measuring CSR constitutes a practical and theoretical challenge that has gained the attention of several scholars. Although
scholars have outlined different qualitative and quantitative benefits for corporations that practice CSR, they have not been
able to agree on a framework that would allow companies to track the benefits of their CSR actions (Knox & Maklan, 2004).
The link between a company's CSR actions and its bottom line is widely discussed in CSR literature and while several scholars
(for example Margolis & Walsh, 2003; Porter & Kramer, 2006), have argued that a link exists between these two others have
concluded that this cannot be claimed with certainty (Carroll, Hatfield, & Aupperle, 1985; Wood & Jones, 1995).

Today, the United Nations, ISO or the Global Reporting Initiative (also known as the Triple Bottom Line reporting) provide
companies with guidelines to encourage them to report on CSR in a comprehensive way. However, these do not constitute
a comprehensive means of measuring CSR, and the practices among businesses in terms of auditing and reporting remain
highly diversified. Furthermore, whilst some corporations implement internal reporting, others utilize third parties such as
independent auditing from expert consultancies or auditing firms (Hopkins, 2005; Sriramesh et al., 2006).
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CSR in Switzerland

We could only find two studies that investigated the CSR activities of Swiss companies (Birth, Illia, Luratiand Zamparini, 2008,
Liebig, 2010). These two studies, and anecdotal evidence, suggest that CSR is being practiced by Swiss corporations. However,
many more studies are needed in order to fully understand how, and for what purpose, these companies conduct CSR activities.
In terms of the role of the government in this sphere, itis difficult to clearly gauge Switzerland's official policy in terms of CSR
because various federal offices are responsible for different aspects of responsible trading practices (CSR Europe, 2010). The
Swiss government gives industries a relatively high level of choice with regards to CSR, which gives corporations the flexibility
to adopt the CSR strategies that suit them best. Even though government authorities strongly encourage different industries
to undertake CSR actions, few legal restrictions are enforced (Pletscher, 2012). Thus, the emphasis is on voluntary measures
and on the assumption that stakeholders will put enough pressure on companies to act responsibly.

CSRin the luxury segment

Because most of the Swiss watch brands are considered a part of the luxury segment we also examine the relationship
between luxury goods and CSR. The luxury industry has been criticized for being late, slow, and reluctant to embrace CSR
practices. In spite of their burgeoning sales and profits, luxury brands are often criticized for not caring for the society at
large (Waller & Hingorani, 2011). A report noted that luxury brands (including Richemont, LVMH and Swatch Group) had
very poor CSR practices as none of the ten brands in the study scored better than a C+ (WWF, 2007). Further, in addition
to traditional themes such as caring for the environment, there are some specific issues that concern only luxury brands
such as the origins of precious metals used in luxury items (as depicted in the Hollywood movie Blood Diamonds). These
themes also correspond to the issues for which the Swiss industry receives criticism. One of the reasons for this reluctance
to adopt CSR practices may be a lack of stakeholder pressure. Although NGOs and segments of the society have begun
to challenge the luxury sector demanding accountability, other important stakeholders, such as consumers, employees,
investors, suppliers and the media, are less keen to pressure these brands (Lochard & Murat, 2011).

CSRin the Swiss watch industry

Owing to paucity of scientific literature on this subject, this section is mostly based onisolated press clippings. The author's
own observations as an employee of one of the luxury watch brands, as well as information on companies’ websites and
official declarations. Interestingly, media coverage of the Swiss watch industry's CSR practices is scarce, suggesting that
both the industry and the media view CSR as a relatively unimportant matter.

» Absence of unification in practicing CSR

Although a significant number of Swiss watch brands belong to one of the three groups (Swatch Group, Richemont and
LVMH), they also enjoy almost full autonomy in designing and executing many of their activities including CSR (Richemont,
2012; Swatch Group, 2013). As a result, practices can vary greatly between brands. We divide these CSR activities into three
categories: social, environmental and economic, similar to the triple bottom line approach.

Most of these brands do not communicate their CSR actions — a significant obstacle in gathering data on this subject.
However, even though individual watch brands do not have specific website sections dedicated to their CSR activities, all



ANO13 + NUMERO 24 + 1°SEM.2016 « ORGANICOM

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IN THE SWISS
WATCH INDUSTRY: PERCEPTIONS AND PRACTICES

three umbrella brands do possess one. In addition, these three also publish annual CSR reports on behalf of the brands under
them. This incoherence in the sector may be due to several factors. First, individual watch brands vary in size from giants
to SMEs. Second, their CSR implementation also depends on the different sectors of the market they target —very high end
to mid-range demographics. Finally, the pricing strategy may lead to an additional consequence in terms of CSR. That is,
as watches are mostly considered a luxury product (Gautschi, 2005), a great part of the industry's attitudes towards CSR
may be affected by its position within the luxury segment. As previously explained in this paper, luxury brands show specific
features in the way they undertake CSR but they also face criticisms specific to the segment such as lack of stakeholder
pressure or source of their raw materials. These elements can also affect watch companies in the luxury segment.

e Criticism

The luxury brands have come under criticism for not having a coherent CSR strategy and for being slow in adopting robust
CSR practices. Alack of stakeholder pressure (especially by consumers) may be a significant contributor (Lochard & Murat,
2011, Miiller, 2011, WWF, 2007). Precious metals and gold play a big role in Swiss watch exports, accounting for more than 54%
of the total value in 2011. Itis evident therefore that most brands of thisindustry use precious metals in their operations and
itis well-attested that these types of raw materials are often linked to sources that are often accused of human rights and
other violations. Some have argued that the reluctance of watch factories to join official initiatives such as the Kimberley
Process or the Responsible Jewelry Council can be attributed to, amongst others, a lack of pressure from stakeholders
(Codethic, 2012, Vetterli, 2012). Nevertheless, the lack of empirical studies about the industry makes it difficult to verify how
true these accusations are and attribute guilt to specific brands rather than the industry as a whole. Thus, this assessment
of the current CSR practices of the industry is a first step toward establishing the CSR activities of this important sector.

RESEARCH QUESTIONS

The following research questions helped us assess the prevalent CSR practices and perceptions of the Swiss watch industry:

RQT: What are the current perceptions of CSR amongst the sample of Swiss watch brands?

RQ2: Which activities do the Swiss watch brands in the sample conduct under the name of CSR?

RQ3: What resources do these companies allocate to CSR?

RQ4: Who makes decisions about CSR in the Swiss watch industry?

RQ5: What motivates Swiss watch brands to engage in CSR?

RQ6: Which stakeholders do the sample organizations consider to be important for their CSR activities?
RQ7: How do the sample organizations communicate their CSR activities?

RQ8: Do they measure the results? What are some typical measures used?

RQ9: What are the benefits achieved through CSR?

Methodology

The lack of previous research into how CSR is practiced by the Swiss watch industry as well as the apparent variety of CSR
practices and communication in the industry required a method that allowed us to unearth the diversity of phenomena and
so we chose in-depth interviews for data collection (Denzin & Lincoln, 2005). We would characterize these as élite interviews
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as most of the interviewees were senior executives who were central to the operations of their brand (Dexter, 1970). A semi-
structured interview protocol was created by relying on the survey questionnaire used by Sriramesh, Ng, Suo, & Luo (2006). As
all the brands in the sample were based in the French speaking part of Switzerland, the interviews were conducted in French.

In addition to in-depth interviews, this study did a content analysis of printed materials such as annual reports, books,
magazines, internal media, promotional materials and DVDs. The analysis of these communication tools were mainly
used as a verification tool for the researcher to check if the activities the interviewee claimed to undertake were actually
undertaken. We made use of inductive qualitative analysis, which aims to discover features, categories, or themes, while
reading data and not before (Patton, 2002). In particular, we used an iterative method proposed by Miles and Huberman
(1994) where one combines inductive and deductive content analysis.

Sample

The thirteen interviewees conducted for this study represented 12 companies of the Swiss watch industry of which eight
were manufacturers and two each were suppliers of components and final assemblers. This sample consisted of two owners,
one CEQ, two executives members, seven heads of different departments as well as one employee. Eight brands in our
sample had more than 200 employees (the largest having over 600 employees), two had between 100 and 200 employees
and two were family-owned businesses with fewer than 50 employees. All the brands in the sample had international sales
with elevenin the luxury industry and one catering to the middle range market. Two brands in the sample belonged to LVMH,
three to Swatch Group and three to Richemont. Although relatively small, this sample is representative of the key aspects
of the Swiss watch industry such as manufacturing (of parts) and final assembly.

FINDINGS
Awareness of the importance of CSR

Most companies in the sample were aware of the English term CSR, even though its corresponding French terminology —
Responsabilité Sociale ou Sociétale des Enterprises — was at first thought to be less known. Further, they all considered
CSR to be important and, as evident in the comments of one interviewee, these firms appeared to be practicing CSR for
decades, even if they did not use the term:

| would say that we have been practicing CSR without speaking about it or without formalizing it for generations now.
The only difference today is that we have recently acknowledged the importance of the responsible image that today's
companies have to reflect.

The senior managers of the sample organizations made all CSR decisions demonstrating the importance the sample brands
placed on this practice. In addition, resources allocated to CSR had grown steadily in the last ten years. Although it is
difficult to estimate how fast the industry has adopted better CSR practices, three firms in the sample had created CSR
departments in the past ten years. Two other companies expressed a desire to create a CSR department or articulate a
more formal CSR strategy. However, nine companies in the sample admitted to not practicing CSR in a formalized way.
Nevertheless, most brands said they intend to expand their CSR activities.
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Several reasons were mentioned to justify the increased focus on CSR. The creation of international CSR initiatives such
as the Global Compact has been a trigger, as is the possibility of obtaining official certification by international entities.
Anticipating market pressure from NGOs or customers, some brands have attempted to become proactive with their
CSR activities. New information technologies were also mentioned as a reason for increased focus on CSR. Finally, the
importance of CSR as a toolin building intangible assets was also recognized by numerous brands especially since watches
are emotional products for many customers. Thus, it appears that most justifications for practicing CSR mentioned by
Kramer and Porter (Porter & Kramer, 2006) have an influence on CSR practices in this industry.

Luxury as a justification to practice CSR

As mentioned earlier, observers have criticized the luxury industry for its reluctance to embrace real CSR actions (Lochard
& Murat, 2011). The findings of this paper offered at least one explanation for the industry’s reticence: a lack of stakeholder
pressure. However, the sampled companies contended that stakeholders automatically link belonging to the luxury industry
as areason to practice CSR:

[CSR] is not a question at the forefront of luxury consumers’ minds, but when you start asking them questions they really have to
think about, then they say “of course, but you know, | expected them to do so anyway".

Therefore, brands said they do not wait for explicit pressure from their stakeholders to practice CSR.

Most of the brands in the sample explained that CSR plays a role in how they chose their business partners. Respondents
mentioned codes of conduct, CSR charters, and ongoing discussions with suppliers as potential solutions for gaining
more control of the supply chain. Three brands, all from the same group, considered business practices and supply chain
management as central to their CSR activities. One of them explained that CSR is the way their company “incorporates
development topics into the way we do business.” However, only five brands in the sample claimed to have joined official
international initiatives concerning responsible value chain management and that too after a lot of prodding. In general,
the companies preferred not to discuss this aspect beyond some general statements. Regarding human rights, companies
emphasized their strong social policies and said their production remained mostly in Switzerland where human rights
standards are very high. Despite these assertions, however, few formalized processes were evident in this research, as few
of the brands seem to be officially audited for these issues.

Main motivations and benefits of CSR
« Charitable vs. promotional CSR

Two of the five CSR strategies offered by Visser (2011) seem applicable to the Swiss luxury watch industry. First, ‘charitable
CSR'isused by sixwatch companies. Establishing foundations, sponsoring activities and other corporate citizenship activities
were frequently mentioned as CSR actions taken by these six brands in the sample. Moreover, eleven (of twelve) brands in our
sample claimed to undertake CSR for moral reasons but some noted that these would have positive impact on the bottom
line and reputation as well. However, most companies in the sample seemed to adopt “promotional CSR". “Promotional CSR"
also often uses CSR activities as a marketing tool. Though five companies in the sample explicitly claimed not to practice
CSR for marketing purposes, the various motivations and benefits mentioned when justifying the reasons for undertaking
CSR mostly related to brand identity, image, and reputation, which highlighted a level of self-interest in practicing CSR:



ANO13 + NUMERO 24 + 1°SEM.2016 « ORGANICOM

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IN THE SWISS
WATCH INDUSTRY: PERCEPTIONS AND PRACTICES

/5

CSR goes hand in hand with the brand image because branding is a 360° process. Moreover, watches are emotional products, they
are linked to self-esteem, and therefore the image is really important,

This type of CSR approach seemed to be widely adopted and one brand in this sample admitted that financial profitability
was the trigger for all its CSR actions.

* Legality vs. morality

Three companies sometimes referred to regulatory frameworks to explain their good behavior as evident in a respondent’s
statement: "Swiss laws are already sufficient enough to limit theimpact that companies have on the environment”. However,
this company voluntarily went beyond that required by law. Moreover, when asked to state stakeholder groups that have an
influence on the company's CSR policy, two companies mentioned legislative authorities and treaties among watch brands.
We take the view that CSRis supposed to be an altruistic practice that companies should voluntarily engage in going beyond
economic and legislative obligations.

 Importance of intangible assets

Brands had different perceptions with regard to the benefits achieved through CSR. Most of the benefits stated by the
companies represented intangible assets. In fact, financial benefits, which constituted the unique monetary part of the
benefits named, were mentioned by only a third of the sample, with no distinction of size or nature. This might explain
why companies admitted not measuring their CSR results, given that non-monetary advantages are more challenging to
evaluate. Companies therefore granted greater importance to non-monetary assets. Responsible actions are used in order
to build intangible assets, develop brand identity and create an affective link with their stakeholders, which might result in
financial benefits. This goes along with Porter & Kramer's affirmation of growing importance of intangibles assets for firms.

* Similarities within groups vs. difference among brands

Findings revealed that brands belonging to the same group had some common features vis-a-vis CSR such as perceiving
CSR the same way, undertaking similar CSR activities and allocating approximately similar resources to CSR. However,
a certain degree of independence was still apparent and companies of the same group reported engaging in different
additional CSR actions, appealed to different motivational factors, and used different communication tools. Independent
brands approached CSR in their own ways. As a result, there were considerable disparities among the brands even in
the sample and every brand and every group perceived it differently resulting in very diverse practices. We believe this
offers an explanation for why there is no universal definition of CSR yet. Further, CSR communication also was an area
where differences between brands seemed to be particularly evident, ranging from no communication at all to reactive,
proactive, and integrated communication strategies.

* Lack of a strategic approach
The Swiss watch industry has been criticized for lacking formal CSR strategies (WWF, 2007; Lochard & Murat, 2011; Mdiller,

2011). Our data revealed that whereas three brands appeared to have systematic and integrated CSR strategies three had
no strategy at all. Smaller companies showed a tendency to adapt to circumstances and improvise when it came to CSR.
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While bigger brands were keener to have at least some CSR strategies, in other instances even bigger corporations' CSR
actions were a result of serendipity or were ad hoc. Results showed a lack of elaborate communication strategies among
the sample corporations. Further, none of the brands in the sample evaluated the results of their CSR practices. The absence
of a systematic and strategic approach was evident as typified by an interviewee's description of their CSR activites: “do it
and see how it goes." However, despite this apparent lack of strategy and formalization, there are signs that more and more
formalization of CSR will be adopted in the immediate future.

* Various areas of engagement

As a consequence of the diversity in perceptions of the term and the lack of a formal strategy, companies undertake very
diverse CSRactivitiesandemphasizeverydifferentaspects. Wedivided CSRinto three main categories: social, environmental
and economic (ELkington, 1997). However, we treated philanthropic activities separately given their significance to the study.
Almost every brand in the sample, component supplier apart, made donations of some kind. Component suppliers do not
practice philanthropy probably because they have less of a public face than manufacturers and final assemblers.

« Emphasis on the social dimension of CSR

The importance Swiss watch brands attach to how they treat their staff & employees has to be highlighted. This aspect
of CSR was mentioned by all brands in our sample, regardless of their size. Respondents unanimously valued employee
well-being very highly along with employee motivation. The fact that Swiss watch companies represent one of the biggest
employers in the country (Donzé, 2009) probably constitutes a reason for this high emphasis put on social CSR. Employer
branding seemed indeed to be one of the most important aspects for companies. As one participant explained: “[CSR] is
really important because young employees and potential new employees are more and more interested in these issues”.

* Discrete value chain management

Management of the value chain vis-a-vis human rights and precious metals, which has traditionally been the achille's heel
of the industry, was the least mentioned aspect of CSR in this study. This would therefore deserve further investigation.
Moreover, it is of the seven brands that mentioned value chain management, five are certified and do it in a formalized way.

RECOMMENDATIONS

One of the objectives of this research was to develop recommendations, which could be used by the Swiss watch industry
toimprove its CSR practices.

More charitable CSR

As previously underlined, companiesin the sample tended to practice what Visser (2011) called “promotional CSR", which
is the act of using CSR for promotional purposes. We believe CSR is supposed to be an altruistic and selfless process
akin to the “charitable CSR" that Visser suggested. Companies in our sample expressed the will to give back to the



ANO13 + NUMERO 24 + 1°SEM.2016 « ORGANICOM

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IN THE SWISS
WATCH INDUSTRY: PERCEPTIONS AND PRACTICES

community in which they operate and to act as responsible citizens and underlined the importance of pursuing moral
improvement and becoming better and more responsible. However, these were a minority of companies in our sample.
A bigger focus on purely altruistic CSR activities would therefore be recommended to companies in the sample, which
would contribute to the moral improvement that they said they are looking for. Moreover, such selfless actions would
surely result in improved relationships with stakeholders.

More strategic and formalized

Visser (2011) characterized “strategic CSR" as CSR activities that are directly linked to the company's core business and
whose decisions are made at a management level. Findings revealed that most brands in the sample do not undertake CSR
in this strategic way. Although most decisions were said to be made by management, brands seemed to lack CSR strategies,
instead operating on an ad hocbasis. As aresult, it would help customers and other stakeholders to see logical and reasoned
links between a company's brand identity and its CSR actions and to better identify with the brand.

Further, increasing focus on strategic CSR would also lead to increase in formalization, which would help companies respect
current norms and establish new ones. Becoming a member of various CSR initiatives would probably cause a positive domino
effect that will encourage other brands to do the same and level the playing field within the whole sector. Above all, the overall
CSR standards of the industry would be enhanced as a consequence and this would lead the sector to secure its position as
responsible trader. In addition, more formalization could help companies anticipate stakeholders' increasing expectations.

More emphasis on communication

Results showed that a common feature of all brands was their lack of emphasis on integrating communication to their
CSR activities — mainly for two reasons. On the one hand, some brands did not want to say too much so as not to put
themselves under the microscope and therefore expose themselves to criticism. On the other hand, most brands did not
think that undertaking CSR activities would increase their watch sales. A more strategic would help solve this problem.
Nevertheless, a strategic and targeted use of communication about CSR actions would probably positively affect brand
image. As a consequence, this would also be likely to have consequences on customers' behavior, as brand image plays an
important role for watch companies. Watches are indeed emotional products identified with self-esteem for which resorting
to affective elements is crucial when appealing to customers.

FINAL CONSIDERATIONS

The Swiss watch industry is one of the most important industrial sectors in Switzerland playing a crucial role in the Swiss
economy but no empirical studies were evident prior to this study. Most watch brands in our sample belonged to the luxury
industry, which proved to have a particular relationship with CSR. The culture of secrecy in place within the Swiss watch
industry rendered the gathering of data challenging. We found that the industry is increasingly becoming aware of the
existence of CSR and is beginning to engage with it. There is an increase in the resources allocated to CSR and the number
of CSR activities especially in the past ten years. The luxury watch brands tended to view their belonging to the luxury
segment as a reason to practice CSR even though they reported not facing significant pressure from stakeholders to do so.
However, value chain management constituted a topic of some sensitivity for the sample companies, with most preferring
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to evade direct responses to those questions. Self interest, rather than selflessness appeared to play an important role
in the CSR strategies of the sample brands. While companies belonging to the same group tended to treat several CSR
aspectsin the same way, important differences were also seen in the way watch factories undertake CSR. Finally, this study
underlined the diversity of the CSR areas in which brands in the sample chose to engage, with a strong emphasis on social
CSR and weaker interest for the management of the value chain. Results also highlighted the lack of a strategic approach
from some brands when choosing in which CSR activities to engage.

The small sample is definitely one of the primary limitations of this study —a direct result of the culture of secrecy of the Swiss
watch industry. The findings and discussion presented in this paper relied exclusively on qualitative data, aided by an analysis
of publications. If we had succeeded in obtaining another data point — perhaps a survey of a larger number of executives to
complement the qualitative data — we might have had more confidence in our conclusions. Given that this is the first study of
thisindustry on this topic, we feel our study is still useful to the body of knowledge and perhaps spurs anincrease in the number
of studies. We also are conscious of the fact that social desirability is a factor that probably influenced the findings of the
research, as CSR is a sensitive topic. Therefore, the possibility exists that this aspect influenced interviewees' answers during
the data gathering process, which might have affected the internal validity of this research. Looking to the future, some themes
that emerged in this research, such as the overall apparent lack of strategic approach for CSR or the extent to which the three
major groups influence the brands under them with regard to CSR policies deserve more attention from researchers. A closer
look at value chain management, which constituted one of the most sensitive topics of this study, might also be appropriate.
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Abstract

This article presents an exploratory study of the state of the art of public relations in Spain on the basis of indicators applied in
the study Theglobal public relations handbook(2009). Thatmeansa cultural approach to today's Spanish public relations. From
this standpoint, we show that Spain is a country that has undergone radical change, from a dictatorship to one of the world's
most democratic systems, substantially transforming its economic system, its culture and its society. This transformation
has had critical consequences on the practice of public relations, because public relations deal with freedom of expression.

Resumo

Este artigo apresenta um estudo exploratorio sobre o estado da arte das relacdes publicas na Espanha, com base em
indicadores utilizados no estudo conhecido como 7he global public relations handbook(2009). Isso significa uma abordagem
culturaldasrelagdespublicasespanholasdehoje. Sobesse pontodevistamostramosqueaEspanhaéum paisque sofreuuma
mudanca radical, de uma ditadura para um dos sistemas mais democraticos do mundo, transformando substancialmente
0 seu sistema econdmico, a sua cultura e sua sociedade. Esta transformacao teve consequéncias fundamentais sobre a
pratica de relagdes publicas, porque as relagdes publicas tratam da liberdade de expressao.

Resumen

En este articulo se presenta un estudio exploratorio del estado del arte de las relaciones publicas en Espafia sobre la base
de indicadores aplicados en el estudio 7he global public relations handbook (2009). Eso significa un enfoque cultural de las
relaciones publicas espafiolas de hoy en dia. Desde este punto de vista, mostramos que Espafia es un pais que ha sufrido un
cambio radical, de una dictadura a uno de los sistemas mas democraticos del mundo, transformando sustancialmente su
sistema econdmico, su culturay su sociedad. Esta transformacidn ha tenido consecuencias importantes en la practica de
las relaciones publicas, porque las relaciones publicas se ocupan de la libertad de expresion.
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n one of the most renowned historiography books of recent years, 7The Mirror of Herodotus (2009), Francgois Hartog asks

whether Herodotus is to be regarded as an ethnographer or a historian. In fact, to Herodotus —a Greek historian from the

5th century BC, and considered the first historian ever — a historian is not a compiler of old documents, but a researcher
who travels to form an opinion and collects testimonies regarding the recent past (Hartog, 2009).

This stance on history was adopted by other historians from classical antiquity, such as Thucydides, who used oral surveys to
collectdatafor his History of the Peloponnesian War,and by historians from the Middle Age (Guenée, 1980) or the Enlightenment,
like Voltaire (Soulet, 2012). Although it was Voltaire who said: “Over time, stories grow and the truth is lost” (quoted in Soulet,
2012, p. 14), from the nineteenth century onwards historiographical trends dealt more with the earliest times than the present.

Nevertheless, it was the great psychological impact of the Second World War that triggered the boom in research into “recent
history”, a term coined by the French historian Jean-Francois Soulet (1994) to refer to the historiography of the present world.

Recent history arises through the dividing of contemporary history, inevitably expanded by the passage of time (Soulet, 1994).
Through the use of words explicitly linked to the present and the immediate, historians insist on making the most recent
events their object of study, meaning it is an object under permanent construction (Hobsbawm, 1996). Unlike journalism, which
is also concerned with narrating current events, recent history applies the methodology of historical science (Soulet, 2012).
The problem that can most easily affect the historian of recent history is a lack of objectivity; although objectivity is not fully
achieved in the history of bygone eras, either.

The other crucial factor in the development of recent history, however, was the mass media revolution, which affected sources
of information, both through their sudden multiplication and the different media and channels via which information might
appear. Compared with the shortage of sources suffered by the classical historian, the recent historian has them in abundance.
And this thanks to audiovisual documents that involved similar innovations in using the sources themselves. Although fictional
cinema is also considered a source of recent history (Soulet, 2012), documentary film is the most accurate, since “the present
and the will to make it history place the protagonists' own testimony at the service of the historian” (Capellan, 2001, p. 296). The
result is therefore recent history, a historiographical project that seeks to provide a response to the technological revolution,
the emergence of the mass media, and the new historical consciousness that arose in twentieth century societies.

This essay is a big picture of recent history of Spanish public relations.

STRUCTURE OF THE INDUSTRY

As Tilson & Perez (2003) pointed out, new political, economic, social, and media realities in Spanish society have shaped the
course of the public relations profession as it is currently practiced both within institutions and consultancies. “For example,
given the dynamic media environmentand growing consumerismin Spain, mediarelations and corporateidentity have assumed
greater importance as studies indicate” (Tilson & Pérez, 2003, p. 132).

According to the report by the practitioners’ association Adecec (2008), conducted by the market research firm Sigma Dos
and based on interviews with 207 public relations practitioners — 102 with communications managers at the main Spanish
organizations in all industries and 105 with managers and employees of public relations firms —, the activity is carried out by
the majority of public relations firms is that of media relations (96.0%), followed by corporate communication (90.5%).
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The companies further reported that corporate communication (91%) and internal communication (88%) were the most
important functions of theircommunication departments, followed by mediarelations (86%) and public affairs (84%). Some 68%
considered communication to be a strategic factor in their operations (87% conducted corporate communication programs),
and 89% evaluated the results of these programs and their corporate image.

Oneofthemostinterestingresultsofthe Adececresearch (2008)isrelated towhichactivitiesinternal communicationsdepartments
delegate most to public relations firms: image and communication audits (32%) and graphics and fair attendance (31%). Although
the first piece of data is a consequence of the cost to organizations of having expert research personnel —which is in fact a global
trend in the industry (see, for the United States, Wilcox & Cameron, 2012) —, the delegation and outsourcing of technical tasks
suggests that the high managerial and strategic level of the personnel in public relations departments are made by Spanish firms.

The Adecec (2008) reports provide additional insight. Public relations firms in Spain had a turnover of 4.3 billion euros in 2008,
and 93% of these firms are controlled by foreign firms. Those firms are not controlled by foreign firms; they are among those
with the highest turnover. Foreign investment is therefore no guarantee of turnover. The big firms — those with a turnover of
over 250,000 euros annually — have on average 26 employees while the others have an average of 12 employees.

One of the factors that provide most evidence of the evolution of Spanish society, and its influence on the practice of public
relations, is the gender distribution among public relations practitioners. Some of them, 68% of public relations practitioners
are women versus a 32% for men. By contrast a 58% of executive positions are occupied by men meanwhile 42% are occupied
by women. This situationis very similar to other countries such as the US (see Wilcox & Cameron, 2012). This is not an evidence
of the americanization of the field but the fact that Spain has the same trends as other western societies.

Although the research conducted by Adecec (2008) did not analyze the average age of professionals in Spanish public relations
departments, itdid analyze those of employees at public relations firms. The age average of employees at a firmis aproximately
of 35, with arange of antiquity to the firm of 3.3 years. It seems that these figures show how young the profession is, whereas
the average number of professional has not grown up and lived in a democratic society. Moreover, the dynamism in the industry
is shown by the rotation of professionals changing firm or creating their own.

The range of salary for a practitioner at a firm is 24,200 euros in the larger firms and 21,200 in a small or medium-sized.
Regarding to education, 83% have a university qualification (/0% undergraduate and 13% postgraduate).

THE POLITICAL SYSTEM AND PUBLIC RELATIONS

Parliamentary democracy was restored following the death of General Franco in 1975, who had ruled since the end of the civil
warin1939. The 1978 constitution established Spain as a parliamentary monarchy with the prime minister responsible for the
bicameral courtes (Congress of Deputies and Senate) elected every four years. On February 23, 1981, rebel elements among
the security forces seized the courtes and tried to impose a military-backed government. However, the great majority of the
military forces remained loyal to King Juan Carlos, who used his personal authority to put down the bloodless coup attempt.

Fromapolitical perspective, Spainhas beenacountryinacontinually political, social and economical transition. In the political
level, this condition has intensely affected public relations profession, particularly with the emergence of the profession of
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political consultant which, with most of them trained at American universities, has become one of the most sought after
professional areas given the high number of elections held in Spain: European, national, regional and local (Aira, 2009).

Regarding to a public relations campaign runed by public institutions it is mainly the private firms which are contracted
seriously. The Spanish government does not have public employees specialized in public relations. Only the professionals
working in public relations are chiefs or staff or general secretaries, and these tending were or worked as former journalists
who have established a relationship with the government. This is one of the reasons why most of the public relations
professionals work carried out by the Spanish public administration falls within media relations (Xifra, 2009). However, the
role of spokesperson is conducted by politicians and high ranking public employees themselves.

ECONOMIC DEVELOPMENT AND PUBLIC RELATIONS

Whenthe Spanish CivilWarended,in1939, aperiod began whichwas characterized by the absence of democracy, isolationism
from the rest of the world, very strong state control and an economy burdened by the inefficiencies of the public sector and
corruption. This period lasted until 1959, when the first National Economic Stabilization Plan opened the country up to
foreign markets and firms. Multinational firms began to move into Spain on a large scale and the economy experienced a
significant growth. GDP began to grow at rates of around 7%.

In 1973 the transition to democracy began and the dictatorship ended in 1975. This phase coincided with an important
international economic crisis known as the “oil crisis". As a consequence, Spain experienced lower growth in its GDP,
significant increases in inflation rates and considerable growth in unemployment.

From this perspective we agree with Gutiérrezand Rodriguez (2009) when they state that the political and economic context,
at the end of the Franco dictatorship, helped firms to introduce themselves to an increasingly open society. The improved
economic context with the economic stabilization plans (implemented with the help of the United States) also influenced
and ensured the first company clients for the first public relations consultancies.

With the arrival of the democracy period another circumstance, common in other countries, explains why firms and
institutions created their communicative structures: the progressive consolidation of a free market regime and therefore
a society with more products and services and this made a necessary differentiation on offer and necessary differentiation
between businesses (Sotelo, 2004).

Later,in1986, Spainjoined the European Economic Community, leading toincreased competitionand traumaticrestructuring
inmany sectors of the economy. By way of contrast, structural funds from the EEC allowed the modernizing of infrastructures
and the existing standard of education. Since 1990 until now, a strong movement to liberalize the economy has prevailed
with the privatization of the national firms and this has regulate some industries such us electricity, gas and water. Many of
these firms with others financial companies (the big banks then began to invest) invested in Latin America cities. With the
arrival of the international economic crisis in 2008 the Spanish economy entered a serious recession.

These fluctuations in the economy had an effect on the practice of public relations profession, it lasts from the earlies
1980's that was a flourishing activity developing extraordinarily, until 1992 thanks to the holding of two events of worldwide
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significance in Spain: the Barcelona Olympics and the Seville Expo. Media relations and events management were the main
activities that occupied public relations firms which had doubled in number of professionals at the beginning of the 1990s
in comparison to 1980 (Arceo, 2004). The crises of 1993 and 2008 were the adult age of public relations, although as we
have seen with the structure of the practice, it is a consolidated profession. Nevertheless, it is actually the current rate of
unemployment, close to 20% (2011 est.), that represents the main sword of Damocles hanging over the profession in Spain.

ACTIVISM AND PUBLIC RELATIONS

The arrival of democracy did not bring an end to political activism, although it was limited to the terrorism of the Basque
independentist group ETA. However, during the early years, particularly between 1976 and 1978, that is, before the approval
of the new democratic constitution at the end of 1978, some groups did demonstrate for an urgent recognition of civil
rights (for example, the right to free abortion) or nationalist rights (for example, demonstrations to claim autonomy for
historical regions such as Catalonia and the Basque Country). Another demand was that of amnesty for political prisoners
of Francoism, which generated numerous grassroots mobilizations and public demonstrations.

Nowadays, despite a solid democratic system, activism centres around political activism aimed at obtaining greater
recognition for political and financial autonomy for regions such as the Basque Country and Catalonia. Although the
terrorist group ETA hasnotrelinquished its arms (a ceasefire has beenin place since September 2010), pacific independentist
activism does exist and manifests itself regularly in the streets of cities such as Bilbao and San Sebastian. In Catalonia, the
nationalist movement is represented by both the autonomous government and important groups in civil society.

In addition to this, 15 May 2011 witnessed a spontaneous demonstration in Madrid and Barcelona by the group now known
as “15-M" (in reference to the date), better known as “the indignants.” This represented the largest demonstration of
activism since the end of the 1970s. This group, which has no formal structure, unites people of any age and status who
are indignant at the economic situation deriving from the 2008 crisis and the measures that the Spanish government
has, or has not, taken to resolve it.

This appears to have brought to an end investigations demonstrating that the level of activism in Spain is lower than that
in the other EU countries (e.g. Anduiza et al., 2010), even though the lack of clear organization among the indignants has
proved damaging to their claims. One example of this is the lack of spokespeople when presenting their claims/decisions to
journalists: a new member almost always appeared when it was time to deal with the media.

This implies that activism has not had much influence on the practice of public relations in Spain. As already mentioned,
large-scale social movements have not had an effective communications strategy behind them, and neither have
corporations had to invest time and effort in managing their relations with activists. As highlighted by the director of public
relations for the country’s largest energy corporation upon announcing a project to install a high-voltage line in Catalonia
to transport energy from France to Spain, “more than with ecologists and activists, with whom we have not had any formal
communication, our interest was to inform journalists about the need for this public installation”.
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THE MEDIA AND PUBLIC RELATIONS
Media control

During the Francoism period the media were propaganda instrumentsin the service of the regime. The growth of new media
groups during the transition, in both Madrid (Prisa, Grupo 16, Recoletos) and Barcelona (Zeta), had a serious effect on the
ideological influence and economic benefits of the media established during Franco's regime, the latter unable to compete
due to their obsolete media model, antiquated machinery, not having sufficient capital and an excessively large workforce,
at times with little professional and technical training.

This process gradually caused a chain reaction provoking the dismantling of the old Prensa del Movimiento (the group
founded by the Francoist regime in 1940), which was sold at public auction in 1984. The new actors in the media system
staked their claim to inaugurate the private radio and television business (inexistent a decade later) in a first attempt to
diversify their activities on the media market. However, their lobbying efforts on the Spanish government were not enough
and other public actors appeared before them: Euskal Irrati Telebista (EITB, the Basque TV group) and Corporacio Catalana
de Radio i Televisid (CCRTV, the Catalan TV group).

With Spain's integration into the European Union, the country's legislation became more liberal, allowing the entry of
European capital into practically all economic macro-sectors, including media and culture, something which accentuated
the denationalization of the Spanish economy, with decisions being taken at increasingly more distance from the country
itself (Jones, 2004). The eighties also witnessed the arrival of new radio stations in Spain (e. g. Antena 3 Radio and Radio
80) and, from 1990 onwards, three new television stations (Antena 3 Televisidn, Gestevision Telecinco and Sogecable [Canal
Plus, Pay Per View]). The number of firms increased after 1997 due to two new digital satellite platforms (belonging to
Sogecable and Telefdnica), which eventually merged in 2003. The main shareholders in these new television channels were
Catalan groups, such as Godd and Zeta, although both ended up transferring their shares to Madrid (Prisa, Telefonica de
Contenidos), Basque-Madrid (Vocento) or foreign groups (Mediaset, Vivendi Universal, Kirch, Bertelsmann).

Media access and media relations

The Spanish Constitution guarantees freedom of expression, which for some authors (e. g. Sanjurjo, 2010) includes the
right to the media. This right is founded on article 20.3 of the constitution, which establishes that “the law will govern
parliamentary organization and control of the social media dependant on the state or any public body and guarantee access
to said media for important social and political groups”.

The Supreme Court of Spain has stated that this article contains a mandate awarding important social and political groups
the right to demand that nothing be done to impede said access. In accordance with this flexibility, the Spanish legislator
has established different opportunities for accessing the mass media, especially for important social and political groups,
who have the right to a percentage of broadcasting hours on both public and private television channels. What is more,
cable operators, who are franchise owners, must reserve 40% of the time broadcast on their network for independent
programmers. Finally, Spanish law awards political groups direct access to the public media via unpaid broadcasting time
for electoral messages, while the private media are requested to respect pluralism.
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We have already stated that media relations is one of the principal activities for Spanish public relations practitioners. In
their analysis of media relations in Korea, Kim and Hon (1998) pointed out that Korean practitioners are practicing one-
way models mainly focused on media relations because of the tradition of source-media collaboration under authoritative
regimes in the country’s developmental period. Despite the 40 years of the Franco dictatorship, the reasons that we have
mentioned do not appear to affect Spanish practitioners who, as occurs in other countries, make characteristic errors of
the one way practice of media relations (Xifra, 2009). Despite this, Spanish journalists did not perceive practitioners to
lack professionalism and to be deficient in the quality of subsidies on a number of counts, particularly if we compare this
information with similar studies conducted in other countries (e. g., Sallot & Jonson, 2006).

The results and opinions arising from the research conducted by Xifra (2009) offer a more dialogic dimension of media
relations in Spain than in other countries and nations. The relevance of one way channels and the effectiveness of online
press rooms demonstrate a tendency to foster dialogic and interactive channels which is part of the public (media) relations
relational perspective. This mainstream is also observed in the journalist needs, all of which are based on a mutual and
positive personal relationship between the public relations practitioner and the journalist.

Somemediarelationsstudies haverelated personalrelationshipswith the Hofstede'sidea of power distance (Hofstede, 2001).
As Taylor pointed out in her research on Croatian public relations, a “related factor that may influence the development
of personal relationships in the nations of the former East Bloc is the development of strong, personal relationships”
(Taylor, 2004, p. 157). From this standpoint, personal influence may best characterize this relational strategy. The personal
influence model proposed by Sriramesh (1992, 1996) is an example. Personal influence is based on a cultural variable of
power distance. According to Hofstede (2001), Spain displays high levels of power distance in its social systems. The mean
score for 39 countries on power distance is 51 and the score for Spain is 62.

The results obtained by Xifra (2009) research suggest that journalists require a relational perspective of media relations.
They demand media relations practiced through personal relationships and rich communication channels. These personal
relationships may be based on long-standing friendships between journalists and public relations people or they may
be cultivated over time through frequent and rich face-to-face communication and reciprocity. The data also show that
organizations practice is a version of Sriramesh'’s personal influence model. Nevertheless, and this is also relevant, there
is no significant evidence of any distrust existing between media relations parties. Journalists consider the main mistakes
made in public relations subsidies to be errors and not attempts at manipulation: a success of how new Spanish democratic
society has influenced the media relations practice.

FINAL CONSIDERATIONS

The Spanish political transformation has undergone over the last 30 years and has made it a country in transition; the
transitionfromacapitalist dictatorshiptoademocratic state thatis, afterall, very similar to the transitionfromacommunist
dictatorship, as has happened in Poland (see Lawniczak et al., 2009), the main difference being an economic one. Apart from
this, we have seen how the economic transformations due to the arrival of democracy in Spain have also been important.

Although the Franco regime's propaganda was very powerfulinits time, the regime’s influence seems to have disappeared almost
entirely as a factor influencing the practice of public relations. The freedoms of expression and opinion safeguarded under the
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Spanish constitution have radically changed the scenario for communicative practices. From among these, public relations has
emerged as a new profession establishing at the same time as a modern and democratic Spanish society that has itself become
consolidated. Thisisanexample of why public relationsis not only a democratic function butis actually ontologically democratic.

To sumup, over recent decades Spain has undergonein a radical change: from a dictatorship to one of the world's most democratic
countries, atransformation which has substantially affected its economic system, its culture andits society. Among these changes
public relations has been transformed to a serious discipline and the accuracy of professionals all of them are now mature.
However, Spain includes within its borders new regions with their own language and culture. This issue offers an opportunity for a
future research: how these different cultures will affect the practice of public relations within Spain as a whole country.
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Abstract

Advances in cognitive neuroscience and the mapping of the human brain provide great opportunities for the fields of
public relations and communications to begin to more clearly understand how storytelling, strategic messaging and
communication activities influence human perceptions of trust, credibility and authenticity. This essay provides insights
into the interconnections between professional communications and how the science of how people respond to those
initiatives. From brain imaging technologies (fMRI) to measuring brain activities levels (EEG), these new technologies are
enabling communication researchers and practitioners to have better understanding of physical and perceptual responses
which may lead to attitude and behavioural changes in the intended communication audiences.

Resumo

Os avancos na neurociéncia cognitiva e o mapeamento do cérebro humano oferecem grandes oportunidades para as
areas de relacdes publicas e de comunicacdes para comecar a entender mais claramente como a narrativa de histarias,
as mensagens estratégicas e as atividades de comunicacao influenciam a percep¢do humana da confianca, credibilidade e
autenticidade. Este ensaio fornece percepcoes das interconexdes entre comunicacdes profissionais e de como as pessoas
respondem a essas iniciativas. Desde as tecnologias de imagens cerebrais (fMRI| — ressonancia magnética funcional) até
a medicao de niveis de atividades cerebrais (EEG - eletroencefalograma), estas novas tecnologias estdo permitindo que
pesquisadores e profissionais da comunicacao tenham melhor entendimento das respostas fisicas e perceptivas que podem
levar a mudancas atitudinais e comportamentais nas audiéncias de comunicacao visadas.

Resumen

Los avances en la neurociencia cognitiva y la cartografia del cérebro humano ofrecen grandes oportunidades para los campos
de las relaciones publicas y de comunicaciones para comenzar a entender mas claramente como la narracion, las actividades
de mensajeriay comunicacion estratégica influyen en la percepcion humana de la confianza, la credibilidad y la autenticidad.
Este ensayo proporciona informaciones detalladas sobre las percepciones de las interconexiones entre las comunicaciones
profesionalesy de como las personas responden a estas iniciativas. A partir de tecnologias de imagenes cerebrales (fMRI) para
mensurar los niveles de las actividades cerebrales (EEG), estas nuevas tecnologias estan permitiendo que los investigadores
y los profesionales de la comunicacion tengan mejor comprension de las respuestas fisicas y perceptuales de lo que puede
conducir a cambios en la actitud y el comportamiento en las audiencias de comunicacion visadas.
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ommunicators in the public relations field aim to persuade meaningful changes in attitude or behaviour. While

these changes may appear simple to an observer, the behind-the-scenes mental processing required to achieve

these changes are complex (Cascio, Dal Cin & Falk, 2013). Many neural pathways and brain regions are involved
to producing these changes. Advancements in neuroimaging provide a tool for untangling the intricate relations
between brain functions, cognitions, and behaviour (Lee & Harris, 2013). Functional magnetic resonance imaging, or
fMRI, measures specific activation in different areas of the brain based on oxygen levels in bloodflow. Techniques like
electroencephalography and magnetoencephalography detect changes in electric and magnetic activity to provide a
measure for brain activity. They enable researchers to compare models and theories with neural mechanisms, providing
a more holistic and thorough understanding. Other technologies, like facial expression recognition, eye tracking,
physiological responses, provide additional tools for evaluating response to communication (Lewinski, Fransen, and Tan,
2014). Communication neuroscience is invaluable to broadening our understanding of attitude and behaviour change,
providing an additional perspective to all facets of communication (Falk, 2010).

NEUROMEASUREMENT AND COMMUNICATIONS

Researcherscurrently look for neuromarkers of social functions. Neuromarkers are distinct patternsofactivationinthe brain
during various social behaviours. By observing the engagement and disengagement of different brain regions, researchers
seek to tease out specific patterns associated with specific functions (Tognoli & Kelso, 2013). The goal is to eventually
map out the dynamic brain patterns to better understand how the brain responses to stimuli and how these responses
manifest in observable behaviour. However, mapping neural patterns is extremely complicated because different stimuli
can elicit the same neural patterns and different neural patterns can produce similar behaviours (Tognoli & Kelso, 2013).
Complicated social behaviours often involve many cognitive processes that share considerable overlap in neural activity
(Ferebee & Davis, 2012). While neuroimaging has advanced at a staggering rate, it is still far from providing the detail and
clarity needed. Further research in the field of cognitive neuroscience will provide the links between brain activation and
cognitive processes, but the current state of understanding is still young in its ability to definitively map neural patterns to
cognitions and behaviour. Despite all this, the field has made leaps and bounds in unraveling these complex processes.

Relying on self-report is a major limitation for research in communication and social cognition. The potential of neuroimaging
lies in its ability to project a level of accuracy in evaluating responses to communication beyond self-report (Andrejevic, 2012).
For example, EEG (electroencephalogram) can easily measure distraction and memory load during message processing (de
Guinea, Titah & Leger, 2014). Neuroimaging also provides a direct look into the inner workings of neural processing that can
be used to design more effective messages. By revealing how persuasion works, new insights gathered from this technology
can teach communicators how to better influence thought and behaviour. Individuals respond to messages in different ways;
understanding the underlyingmechanismsallows communicators tocater messagesand maximize effect (Vecchiatoetal.,2012).
With continuing growth in the field of neuroscience, more tools will emerge for behavioural prediction, validating behavioural
measures, and investigating both unintended and intended effects of communication (Plassman, Ramsoy & Milosavljevic, 2012).

Despite its great potential, it is imperative to keep several caveats in mind when discussing neurocimaging techniques and
the findings that emerge from them. Much of the research on the neural underpinnings of social behaviour relies on reverse
inference (Plassmann, Ramsoy & Milosavljevic, 2012). Social behaviours are highly complex and can involve several different
cognitive processes, with various networks of brain regions responsible for each process. Reverse inferences attributes
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brain activation present during particular tasks to be responsible for the responding behaviour, which can be problematic
due to the considerable overlap in brain activity for various tasks. With something as intricate as the human mind, there
are no simple causal mechanisms and no assumptions of causality should be made lightly from correlations (Kenning &
Linzmajer, 2011). Given the complexity of the brain and our limited, though growing, understanding of the brain, conclusions
made this way should be taken with some reservations, but allow excitement. Careful experimental design and statistical
analysis can help address the problems of reverse inference. As imaging techniques and multivariate analysis methods
develop, we will continue to make sense of the brain's role in communication. Researchers so far have laid a foundation for
future research that both those in academia and industries should be aware of.

Using fMRI, Wang and associates (2013) examined the neurological correlates of behavioural impact following anti-tobacco
messages, specifically comparing the relative value of message strength versus format quality. They found that the quality
of the format, measured by the quality and quantity of audio and visual features, to only have animpact on smoking cessation
when the message content was also strong, emphasizing the importance of having a well-developed message. Like Falk,
Berkman, Whalen, and Lieberman (2011), they found activation of the dorsomedial prefrontal cortex to correlate with both
reported intention to quit and post-message smoking cessation. Integrating neural activity information with self-reports
of intentions and self-efficacy provided more accurate predictions for behaviour change than self-report alone, suggesting
neural activity can account for variance in behaviour change beyond self-report of behavioural intent. These findings also
have the potential to be applied in population level studies to predict responses to messages on a larger scale beyond the
typically limited sample sizes found in this field of research. Using a neural focus group, Falk, Berkman and Lieberman
(2012) predicted both individual and population behaviour in response to anti-smoking messages more accurately than self-
reports. Cascio, Dal Cin and Falk (2013) found fMRI results from multiple brain regions, including the medial prefrontal
cortex, to predict twenty-three percent of the variance in behaviour change beyond that of self-report. The prefrontal cortex
serves as a hub for planning, decision making, and social behaviour (Barbet & Grafman, 2011). The ventrolateral area seems
to be more active in response to successful persuasion, suggesting that it plays an important role in managing changes in
mental frameworks (Falk et al., 2010).

NARRATIVE PERSUASION

By examining socio-cognitive theories like narrative persuasion through the lens of neuroscience, researchers can begin to
understand the neural processing behind cognition. The amygdala processes emotional response, with the right lateralized
side more heavily associated with imagery stimuli (Cook, Warren, Pajot, Schairer & Leunchter, 2011). Costa and associates
(2010) used fMRI imaging while participants imagined narratives of different affect. Amygdala activation correlated with
emotional arousal and interacted with the nucleus accumbens and medial prefrontal cortex of the reward pathway (Costa,
Lang, Sabatinelli, Versace & Bradley, 2010; Wallentin et al., 2011). These findings connect the positive emotional experience of
anarrative with positive reinforcement by the brain's reward circuitry. Considering thatimagery contributes to transportation,
which increases enjoyment and reduces resistance, the interaction between the amygdala and the reward pathway plays an
important role in narrative persuasion. ldentification is another major process by which narratives can reduce resistance
to messages. Cheetham, Hanggi, and Jancke (2014) conducted an MRI study to compare individual differences in narrative
identification experience with differences in brain structure. Their findings suggest identification to be associated with
left hippocampal volume, dorsomedial prefrontal cortex volume, and the cortical thickness of the anterior insula. The
hippocampus is known for its role in memory and simulation. Previous research points to the left side as being responsible
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for episodic memory, which the processing of narrative components would fall under (Cheetham, Hanggi & Jancke, 2014).
It is also heavily involved in central processing of persuasive communication in general due to the importance of forming
declarative memories of message evaluation. More peripheral attempts at persuasion, such as relying on communicator
traits over message content, may not be as readily processed for memory (Cook, Warren, Pajot, Schairer & Leunchter, 2011).
The prefronal cortex and insula, with several other regions, play important roles in processing empathy.

Empathy has two components, affective and cognitive. Affective empathy is the ability to share an emotional state with
anotherindividual, whereas cognitive empathy is the ability to understand another's emotional state (Flynn, 2016). Although
both are often used in unison, they can act as separate, distinct processes (Kawamichi, Tanabe, Takahashi & Sadato, 2013).
Duringnarrative persuasion,cognitiveempathyunderliesidentification,inwhichindividualsassumetheroleofthecharacters.
Being able to understand the character's emotional state is crucial for this. Sympathetic concern compels individuals to
help others because of the positive emotional arousal when seeing others improve (Kawamichi, Tanabe, Takahashi & Sadato,
2013). Both forms of empathy are associated with activations of the caudate nucleus of the dorsal striatum, which plays a
rolein reward processing, and the insula, which is involved in perspective taking (Cheetham, Hanggi & Jancke, 2014; Stallen,
Smidts & Sanfey, 2013). As a result, empathy is potentially an antecedent to trust. Wardle and associates (2013) found
caudate nucleus activity in response to trust decisions based on reputation. Reduced insula activationin older adults to low
trust situations could explain age differences in perceptions of trust (Castle et al., 2012). Social neuroscience can provide
new insight by comparing individual differences in brain activity and comparing them with differences in characteristics
like one's assessment of their own socioeconomic status. Ma, Wang and Han (2011) demonstrated how similar brain activity
can produce different cognitions and resultant behaviour. Activity associated with empathic perception of pain in others
predicted more donations in those who believed themselves to be of a high socioeconomic status, but fewer donations in
those who believed themselves to be of a low socioeconomic status.

Reward processing plays an important role in persuasion (Flynn, 2015) because it rewards and reinforces actions that
either change or maintain particular attitudes and beliefs. As a factor in evaluating communicator expertise, the ventral
striatum activity is associated with increased valuation of expert advice over non-expert advice, predicting a reward for
trusting another when expert opinion is valued greater than one's own (Kawamichi, Tanabe, Takahashi & Sadato, 2013).
The orbitofrontal cortex then integrates information on expertise and opinion difference to be used in decision making
(Meshi, Biele, Korn & Heekeren, 2012). These activations are associated with medial temporal lobe activity, which includes
the hippocampus and parahippocampul gyrus for memory formation. This association may account for why messages from
communicators with expertise are better remembered (Klucharaev, Smidts & Fernandex, 2008).

COGNITIVE RESISTANCE

Cognitive dissonance often opposes attempts to change attitudes, especially when they threaten or contradict currently
held beliefs. Harmon-Jones and associates (2011) found the brain activity involved in resisting persuasion to be similar to
that involved in response to classical dissonance manipulations where participants are told to lie about how interesting a
passage is. This dissonance has been associated with activation of the dorsal anterior cingulate cortex, which is involved
in emotional processing and stimuli response selection (Cook, Warren, Pajot, Schairer & Leunchter, 2011). Neuroimaging
can not only identify areas associated with dissonance, but be used to provide support for cognitive models, such as the
action-based model. This model suggests that dissonance elicits a negative emotional state that motivates actions for
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resolution. Based on EEG readings, areas involved in intention, planning, and commitment to decisions, are more active
following dissonance (Harmon-Jones, Harmon-Jones, Serra & Gable, 2011).

Like other cognitive process, conformity is the complex accumulation of other tasks. To gather information from those in
one's social group and integrate them as their own, it requires social information tracking, and cognitive control, both of
which are associated with medial prefrontal cortex activation (Cascio, Dal Cin & Falk, 2013). Activation of the reward system
promotes conformity through positive reinforce via ventral striatum and medial orbitofrontal cortex activation, which can
be observed by both fMRI and EEG (Shestakova et al., 2013). Activation of the ventral medial prefrontal cortex can reflect a
shift from outwardly presenting compliance with particular attitudes to personally accepting them (Izuma, 2013).

FINAL CONSIDERATIONS

While the research on social neuroscience may be too young to be applied in the way neuromarketing proposes, the future
of this line of study is bright (Sebastian, 2014). Current research has already shown some power in predicting behavioural
response to communication, demonstrating its potential for preliminary testing of messages and evaluating post-message
response (Andrejevic, 2012). Although imaging techniques, like fMRI, are currently very costly to implement in industry,
continuing advancements in the technology and literature will provide the tools for further research and developing other
methods of assisting with communication. Neuroscience can be used to generate and test theories beyond the capabilities
of traditional experimental design. By providing strong theoretical frameworks for processes like narrative persuasion
(Flynn, 2015), communicators will be better equipped to persuade others (Flynn, 2016).
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Resumo

O fortalecimento do campo da comunicacdo organizacional em esfera mundial se deve, primeiramente, ao empenho, a
dedicacdo e apesquisadeinvestigadoresimplicados naformacado de umarcaboucgo tedrico e disciplinar originais. Em segundo
lugar, salienta-se o dialogo e o intercambio necessarios entre as perspectivas oriundas de diferentes partes do globo, em
vista da legitimacao do conhecimento cientifico. Nesse sentido, apresenta-se um panorama da comunicagao organizacional
na Franca, destacando a evolucao da area, as principais linhas de investigacao e os pesquisadores nelas implicados.

Abstract

The strengthening of the field of organizational communication at the global level is due, firstly, to the commitment, to
the dedication and to the research of investigators involved in the formation of a theoretical and disciplinary structure
that is original. Secondly, one emphasizes the necessary dialogue and interchange between the perspectives coming
from different parts of the world, in view of the legitimization of scientific knowledge. In this sense, one presents an
overview of organizational communication in France, highlighting the evolution of the area, the main lines of research
and the researchers involved with them.

Resumen

Elfortalecimientodelcampodelacomunicacidnorganizacionalenelambitomundial sedebe, enprimerlugar,alempefio,
a la dedicaciony a la investigacion de estudiosos involucrados en la formacion de un referencial tedrico y disciplinario
originales. En segundo lugar, se enfatiza el didlogo y el intercambio necesarios entre las perspectivas provenientes de
diferentes partes del globo, en direccion a la legitimizacion del conocimiento cientifico. En ese sentido, se presenta
un panorama de la comunicacion organizacional en Francia, destacando la evolucion del area, las principales lineas de
investigaciony los investigadores dedicados a ellas.
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Et voila que nous sommes en France,
le pays du fromage et du vin!

m termos de superficie, a Franca é quinze vezes menor que o Brasil, mas, em contrapartida, dentro de seus 675.000m
(Carayol; Gramaccia, 2013) se escondem riquezas culturais incomparaveis. Entretanto, ndo estamos aqui para discutir
sobre a cultura francesa nem sobre sua superficie. Este resumo foi s6 para dar um gostinho extra sobre o que iremos falar.

A diversidade francesa que aqui propomos abordar possui carater intelectual e se refere a multiplicidade de panoramas
e vieses pelos quais podemos observar a chamada "comunicacdo das organizacdes”. O estudo de tal tematica evoluiu ao
longo das ultimas décadas assumindo contornos teoricos e epistemoldgicos préprios ao contexto académico franceés,
buscando diferenciar-se das tradi¢oes funcionalistas e tecnicistas da comunicacao em direcdo a formacéao de abordagens
interpretativas, criticas e, acima de tudo, interdisciplinares (Bouzon, 2011).

O desenvolvimento do campo da comunicacao organizacional no seio das ciéncias da informacao e da comunicacao na
Franca, diferentemente de outros paises onde ela se vé vinculada sobretudo a area de comunicacao, torna seu escopo e sua
atuacao diferenciados, conforme salienta Bouzon (2011, p. 17): “la problematica tratada es multiple (..). Se aborda tanto el
contenidoy el lugar que concierne a la informacion (y su tratamiento), como a las modalidades de los actos comunicativos
0 al papel de estos ultimos en las situaciones de trabajo”.

Ou seja, falar em comunicacao organizacional na Franca torna-se um tema delicado, pois a prépria definicao da
expressao — comunicacdo das organizagcfes, para uns, e comunicacdo organizacional, para outros — suscita ainda
grandes discussoes. Encontraremos diferentes nomenclaturas e as mais variadas significacoes a elas atribuidas, sem
um consenso, aparente, ou uma defini¢cdo geral englobante.

De tal formaque, emrecente publicacdo (Carayol; Gramaccia, 2013), dirigida pelos coordenadores da revista Communication
& Organisation, visando constituir uma genealogia das tematicas recorrentes e formar uma arqueologia do saber do campo
da comunicacdo organizacional, ndo se apresenta uma definicao precisa das expressdes communication organisationnelle
ou communication des organisations. Uma tal imprecisao poderia ser explicada pela diversidade de perspectivas e de
pesquisadores nelasimplicados, 0 que buscaremos analisar a seguir, a partir de uma breve cartografia dessa area na Franca.

A pesquisa francesa, em comunicacao organizacional, foi capaz de superar a influéncia positivista proeminente na década
de 1980, oriunda das correntes norte-americanas,? e as correntes mecanicistas do final da década de 19503, e, a partir do
intercambio entre as investigacdes em ciéncias humanas e sociais*, promover abordagens singulares e originais para o
estudo da relagcdo complexa entre comunicacao e organizacao.

No ambito do presente estudo, busca-se, entao, apresentar o cenario da comunicacao organizacional francesa, suas origens,
a evolucao do campo e as principais linhas de investigacado, bem como seus representantes, visando trazer a luz diferentes
abordagens a comunidade académica brasileira.

1 E aqui estamos nés na Franca, o pais do queijo e do vinho!

2 Como, por exemplo, as abordagens desenvolvidas por W. Charles Redding.

3 Oriundas das ciéncias da gestdo e da teoria da organizacao, como as perspectivas de James G. March e Herbert A. Simon.
4 Por exemplo: Foucault, Crozier, Bourdieu, Cornelius Castoriadis, Jean-Francois Lyotard, entre outros.
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COMUNICACAO ORGANIZACIONAL NA FRANCA:
ANTECEDENTES, PRECURSORES E ORIGENS

Como toda histdria tem uma origem — e toda origem, uma histdria —, 0s estudiosos da comunicagao organizacional, no
inicio de suas pesquisas, e a procura de uma perspectiva de legitimacao cientifica dentro dessa disciplina, levantam varias
questdes sobre acirculacao das teorias e seus conceitos. Essas questdes surgiram por sua grande influéncia interdisciplinar
relacionada a gestao, a administracao, as ciéncias humanas e sociais e, especialmente, as ciéncias da informacao e da
comunicacao. Encontraremos essas mesmas influéncias no campo historico brasileiro e norte-americano, principalmente
no que se diz respeito a mudanca de nomenclatura da chamada comunicacao institucional, corporativa ou de empresa, em
direcao a formacao da area que hoje denominamos comunicacao organizacional.

Na Franca, tudo comega com o aparecimento da revista Humanisme et Entreprise®, no inicio dos anos 1960. Essa publicagdo
teria uma grande influéncia nos discursos e nas técnicas dos empreendedores com relacdo a mudancga organizacional.
A revista contava com a participacao de autores académicos, que faziam parte do dominio da literatura e das ciéncias
humanas, e de lideres empresariais, nacionais e internacionais.

Paralelamenteapublicacaodessarevista, doisoutroseventosirdo marcarocenario francés: porumlado,aprimeiraaliancaentre
atores empresariais e académicos, estruturada, sobretudo, por profissionais das areas de relacoes sociais, relacdes publicas,
publicidade e marketing; por outro, a criacdo de novos cursos universitarios, embora o0s pesquisadores se facam discretos.

Veremosque,de 1960 até osanos1990, diferentes teoriase areasde pesquisas simbolizam adiversidade de sujeitos publicados
por essa revista, como se pode constatar através do estudo realizado em 1998 pela professora Frangoise Bernard®, ao analisar
grande parte dos artigos da revista Humanisme et Entreprise. De acordo com Bernard (1998), entre 1960 e 1970, os temas
publicados sao relacionados a patologia, psicologia, cibernética, dindmica de grupo e técnicas de relagdes humanas. As
empresas confrontam-se, nesse periodo, com conflitos einsatisfacoes. Trata-se de umafase de turbuléncia, assim qualificado
por Bernard (1998). Os artigos publicados tratam também de economia, consumismo, empresa nao-amada, 0 mal-estar entre
os chefes, entre outros. Também sdo observadas tematicas relativas a mudanca cultural entre os funcionarios.

Entre 1970 e 1980, é a sociologia que ocupa um lugar de destque. Dessa vez, destaca-se a importancia do homem no setor
industrial. Esse periodo sera marcado por protestos e criticas socioldgicas, psicoldgicas e antropoldgico-econdmicas. 1sso
quer dizer que a empresa € eminentemente um lugar de troca. A revista vai publicar artigos que dizem respeito a economia
e felicidade, a ruptura entre o individuo e o trabalho.

Entre1980e1990,da-seinicioaoreconhecimentodoambienteeaaceitacdodoconceitodaorganizagdocomunicante, relacionada
ao acesso a rede e a multiplicidade de relagoes (individuos, grupos, suportes, métodos, tecnologia etc.). Tais conceitos irdo

5 Arevista Humanisme et Entreprise (Humanismo e Empresa) foi criada em 1959 pelo professor Charles-Pierre Guillebeau, presidente da Associacao dos Antigos Alunos
de Letras e Ciéncias Humanas da Universidade de Paris (AAELP) e fundador da Ecole des Hautes Etudes en Sciences de U'Information et de la Communication (Celsa),
da Université de Paris-Sorbonne, durante uma palestra de abertura na Sorbonne, sobre o mundo econémico e social. Destinada inicialmente aos literarios e desejando
inserir-se no mundo corporativo, eles inauguraram a aproximacao entre a universidade e a empresa, o que levou, alguns anos mais tarde, a criacdo da Celsa. Humanisme
et Entreprise é uma revista académica multidisciplinar referenciada nas instancias académicas francesas. Trata-se de uma das mais antigas revistas francéfonas
dedicadas a pesquisa sobre a vida corporativa e ao pensamento de seus lideres.

6 Francoise Bernard, professora de ciéncias da informacéao e da comunicacao na Universidade de Aix-Marseille e dirigente do Instituto de Investigacao em Ciéncias da
Informacéao e da Comunicacao (Irsic EA 4262). presidente honoraria da Société Francaise des Sciences de 'Information et de la Communication (Sfisic), é atualmente
a primeira vice-presidente da secdo 71 do Conseil National des Universités (CNU). Especialista em comunicacdo das organizacdes e das instituicdes, trabalha e publica
sobre temas relacionados a mudanca organizacional, reconfiguracdes e transicoes em relacdo as formas organizacionais, sociais e culturais.
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influenciar cada vez mais os estudos em ciéncias da informacao e da comunicacao, 0s quais, por sua vez, serdo confrontados
por outras duas disciplinas: as novas tecnologias de informacao de comunicacdo (NTIC) e as redes (Bernard, 1998a, p. 6).

Arevisao historicaeinterdisciplinarque acabamos de tecer torna-se fundamental paraacompreensao das mudancas
no campo da comunicacao institucional, e o seu fortalecimento enquanto pratica e também como disciplina. Nessa
perspectiva, a comunicacao corporativa tenta criar condicdes para a aceitacdo de mensagens e acoes planejadas
pela administracao da empresa.

De acordo com o professor Christian Le Moénne’, esse periodo também foi marcado pelo desenvolvimento massivo de
‘agéncias de comunicacao”, a grande maioria derivada

da evolucdo das agéncias de relacoes publicas ou agéncias de publicidade. Finalmente, nota-se a criacdo e o desenvolvimento,
a partir de 1985, de muitas associacdes profissionais de comunicacao, o que ird contribuir para a construcao da legitimidade dos
deveres profissionais dos “comunicadores” (Le Moénne; Gallot, 2015, p. 5).

E apartir de 1992 que as areas de comunicagao institucional e corporativa, muitas vezes limitados as praticas gerenciais,
institucionais e comerciais, serao redefinidos, deixando, enfim, espaco para a comunicacao organizacional, que emerge
como pratica, mas também como disciplina académica. Na pratica, ela se concentra nas atividades tradicionais da
empresa, ou seja, na gestdo de recursos humanos, na atividade comercial e nas relacdes publicas. Ja no campo tedrico,
ela vai finalmente ter um lugar com o surgimento da revista académica Communication & Organisation, criada pela
Sociedade Francesa de Ciéncias da Informacdo e da Comunicacgao (Sfsic). Essa publicacdo, de acordo com Bernard
(1998), causa uma ruptura com a revista anterior, a Humanisme et Entreprise, dando continuidade a legitimacao dos
atores profissionais de comunicacao, mas também académicos.

Com o lancamento de uma nova publicacdo, destinada exclusivamente aos pesquisadores consagrados aos estudos em
lingua francesa sobre a comunicacao organizacional, e a sua consequente visibilidade, a comunicacado organizacional na
Franca comeca lentamente a se desenvolver como um campo cientifico, respaldado diretamente pelos membros da Sfsic.

LEGITIMACAO E INSTITUCIONALIZACAQ DO CAMPO

De acordo com Nicole D'Almeida® e Yanita Andonova® (2008), a legitimidade do campo pratico e profissional da comunicacao
nas e das organizacoes francesas nao foi acompanhada pela legitimacao do campo cientifico, como acabamos de ver. Por
um lado, observa-se a propagacéao de atividades comunicacionais no interior das organizacdes e o crescente interesse
de investigadores, de diferentes campos do saber, que se servem de tais processos como objetos de estudo. Por outro,
evidencia-se o contraste entre as andlises puramente descritivas e finalidades funcionais, e a validade cientifica para a
construcao de um campo de pesquisa solido, pois

7 Christian Le Moénne é professor de Ciéncias da Informacao e da Comunicacdo da Universidade de Rennes 2 e pesquisador Cersic-Erellif, presidente honordrio da
Sfisic, criador do Grupo de Estudo e Pesquisa em Comunicacdo Organizacional — “Org & Co" e cofundador, com Gino Gramaccia, da Revue Francaise des Sciences de
l'Information et de la Communication—www.rfsic.org.

8 Nicole D'Almeida é professora de Ciéncias da Informacao e da Comunicacao no Celsa (Universidade de Paris-Sorbonne), onde ensina e dirige a formacao e a pesquisa
nas seguintes areas: comunicacdo interna e externa, histdrias organizacionais, dindmica de opinido, comunicacao de meio ambiente, desenvolvimento sustentavel e
responsabilidade social empresarial.

9 Yanita Andonova é professora e vice-diretora da Faculdade de Ciéncias da Comunicacao na Universidade Paris 13 e pesquisadora do LabSic.
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é nesse contexto, marcado pelo duplo circuito das contribuicbes a eficacia das empresas e da investigacao sobre objetos
considerados legitimos no plano cientifico, que se faz necessario rever a atual abordagem da comunicagao organizacional”
(D'Almeida; Andonova, 2008, p. 34).

E, se bem que o débutdas atividades de comunicacao organizacional na Franca remeta, entre outros fatores, ao surgimento
da primeira diretoria de Comunicacao (empresarial) na Saint-Gobain, em 1971, no campo cientifico podemos ressaltar o
ano 1994 como marco da criacado do primeiro grupo de pesquisas nacional reunindo investigadores franceses dedicados a
tematicadacomunicagdoorganizacional,denominado Org & Co'®. Esse grupo temcomo objetivo principal ajudar aestruturar,
no pais, um campo de pesquisa em comunicacao organizacional, confrontando seus problemas, metodologias, olhares,
abordagens e resultados mediante a troca de conhecimentos e métodos de investigacdo. Nesse ponto, pode-se afirmar que
“0 estudo da comunicacao dasorganizacoes se estendeu, assim, da observacao dos fendmenos comunicacionais no seio das
organizacoes, e a analise das organizacgdes pela comunicacdo"" (Bouillon et al., 2007, p. 7).

Segundo Fabienne Martin-Juchat (2012, p. 184)"2, os principais questionamentos desse grupo, inicialmente, resumiam-se a:

1. Qual é literatura sobre organizacao com relagdo a comunicacao?

2. Quais os modelos de comunicacao praticados pelas organizagdes?

3. Quais os modelos sobre a relacéo entre informacao, comunicacdo e organizacao?
Apartirde2002,ap6sumaperguntarealizadapor Frangoise Bernard sobrearelacaoontoldgicaentreaorganizacdoecomunicacao,
os investigadores concluiram gque seria necessario aumentar o questionario:

4, A comunicacdo cumpre um papel de institucionalizacdo, de estruturagao das organizagoes?

5. A comunicacao constrdi a realidade organizacional, o que é possivel observar através dela?

O processo de legitimacado do campo de pesquisa da comunicacdo organizacional, no ambiente académico francés, tem
incio com a publicacéo, em 2002, do artigo de Francoise Bernard intitulado “Contribuicao para uma historia da comunicacao
das organizagoes dentro das ciéncias da informacao e da comunicacao” (Bernard, 2002). Mesmo assim, essa disciplina ainda
é considerada como uma recém-chegada, isto é, a comunicagao organizacional na Franca encontra-se ainda em uma fase
de consolidacgao histdrica, diferente do que podemos ver nos Estados Unidos, no Canada, e mesmo no Brasil.

Na Franca, a denominacao “comunicacao organizacional” serve, por enquanto, para reconhecer ou fazer referéncia a um
dominio comum. Alguns pesquisadores defendem esse impasse, afirmando que sua histdria ainda esta sendo escrita e, por
causa disso, ndo esta muito bem tracada. Le Moénne salienta que “a ciéncia esta a sendo feita" (Le Moénne; Gallot, 2015, p.
3). 0 autor afirma que os investigadores franceses ainda estdo muito reticentes para escrever sua propria histdria, porque
ha muitas interrogacdes tedricas e institucionais dentro da pesquisa em comunicagao organizacional francesa. O estudioso
naoesconde anecessidade de se desenvolver umacronologiahistorica paraos jovensinvestigadores. Entretanto, ele assume
que essa tarefa é um pouco complicada. Para ele, “n&o é costume pedir aos historiadores escreverem sua propria histdria.
Vemos nesse caso um ligeiro viés metodoldgico. Tentar uma revisao critica da pesquisa em comunicacdo organizacional na
Franca é uma operacao intelectualmente delicada” ( Le Moénne; Gallot, 2015, p. 3).

Francoise Bernard, porsuavez,estadeacordocomapossibilidade deumestudomaisaprofundadodahistériadacomunicacao
organizacional. Para ela, esse estudo

10 O grupo comporta hoje quase duzentos pesquisadores de diferentes paises franc6fonos (Franca, Bélgica, Canada, Suica, Tunisia, entre outros).

11 Traducao livre nossa.

12 Fabienne Martin-Juchat é pesquisadora e diretora da Faculdade de Ciéncias da Comunicacao do Instituto de Comunicacdo e Midias da Universidade de Grenoble 3. Ela
é responsavel pelo Programa de Pesquisa sobre as Comunicagdes Organizacionais no Centro Gresec.
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poderia atualizar os modos de tratamento da gestdo simbdlica tal como eles foram projetados e instrumentados, como, por
exemplo, depois da invencao da industria. Tal projeto incluiria a gestao simbdlica gerencial praticada desde o inicio dos anos
1980 como uma forma de gestao do simbolismo histdrico, numa perspectiva de continuidade e ruptura com os especialistas em
comunicacgdo organizacional em relacao aos estudos historicos: monografias, historia do marketing, histdria da contabilidade,
histdria e cultura corporativa etc. (Bernard, 1998, p. 52).

Em outras palavras, os professores Le Méenne e Bernard fazem parte de um grupo de pesquisadores que pensam que
um balanco histdrico sobre a pesquisa da comunicacado organizacional é imprescindivel e necessario. 0 mesmo declaram
outros pesquisadores, como Nicole D'Almeida, Gino Gramaccia'™® e Pierre Delcambre', que por esse motivo organizaram um
coldquio®™ na cidade de Rennes, para marcar o 302 aniversario da criacao do grupo Org & Co e discutir sobre os “trinta anos
de pesquisa sobre comunicagao organizacional na Franca”. As questdes expostas como ancoragem foram: qual o balango
deinvestigacdes sobre as praticas de informacao e comunicacdo organizacional? Quais as questdes e orientagdes tedricas?
Quais as comparacoes internacionais? Quais as pesquisas emergentes?

DE NORTE A SUL: UMA CARTOGRAFIA DA
COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A variedade de perspectivas reflete também a multiplicidade de enfoques tedricos e correntes (oriundas de diferentes
disciplinas) aos quais estdo associados 0s principais pesquisadores da area, calcando-se, sequndo Bouzon (2011), em um
pluralismoexplicativo que marcaocampodacomunicacaoorganizacional francesa. Navisao de D'Almeidae Andonova (2008,
p. 41), “o campo da pesquisa em comunicacao organizacional nao é marcado pela unidade, mas antes pela convergéncia. A
unidade do objeto é apenas aparente e conduz a realidades e propdsitos muito distintos”.

Assim,comaconsolidacaodaspesquisasemcomunicacdoorganizacionalampliou-seonumerode pesquisadoreseminformacao
e comunicacao dedicados a essa tematica, formando uma comunidade académica ampla e heterogénea, representativa em
todas as regides francesas. Entre os principais expoentes desse campo, no cenario francés, destaca-se aqui especialmente
a atuacao de Christian Le Moénne (Rennes), Francoise Bernard (Aix-Marseille), Gino Gramaccia (Bordeaux), Alex Muchielli
(Montpellier), Pierre Delcambre (Lille), Arlette Bouzon (Toulouse), Jacques Bonnet (Grenoble) e Nicole d'Almeida (Paris).

Christian Le Moénne € professor de ciéncias da informacao e da comunicacao na Université de Rennes 2 e pesquisador
no Cersic-Erellif. Suas investigacdes abordam a formacao das instituicdes sociais e a institucionalizacao das empresas,
além da maneira como elas estruturam as relacoes profissionais sobre o modelo da vida privada, valores, tradigcoes
partilhadas, normas organizacionais e mudancas.

Francoise Bernard, é professora de ciéncias da informacao e da comunicacdo na Université Aix-Marseille e no Laboratoire
Irsic desenvolve pesquisas sobre a comunicagdo organizacional em interface com as tematicas ambientais e a chamada

13 Gino Gramaccia é professor de Ciéncias da Informacao e da Comunicacao na Universidade de Bordeaux, responsavel pelo Grupo de Pesquisa de Comunicacao
das Organizacdes e Sociedades no Laboratdrio de Mediacéo, Informacao, Comunicacéo e Arte (Mica), da Universidade de Bordeaux 3. E diretor editorial da revista
Communication & Organisation e presidente honorario da Sfisic.

14 Pierre Delcambre é professor emérito de Ciéncias da Informacao e da Comunicacdo da Universidade de Lille 3 e membro da equipe Comunicacao Organizacional
e Inovacao de Processos Copi/Geriico). Ele desenvolveu uma anélise das praticas e atividades das comunicacdes comuns (de trabalho e publicas) das empresas e das
organizacdes (trabalho social, estaleiros, marinha mercante, do setor cultural e do mundo do espetaculo).

15 Coldquio “Trente ans de recherches sur les communications organisationnelles en France”, realizado na cidade de Rennes, nos dias 10, 11 e 12 de marco de 2016.
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communicationengageante,inspiradanapsicologiasocial.Suaabordagemapoia-seespecialmentenapesquisa-acao,refutando
o funcionalismo e as vertentes tecnicistas da comunicacao e em prol da formacao de uma “inteligéncia comunicacional”.

O pesquisador Gino Gramaccia (2015), professor de ciéncias da informacao e da comunicacao na Université Bordeaux 3 e
responsavel pelo Grupo de Pesquisa em Comunicacdo das Organizacdes e Sociedades junto ao Laboratdrio de Mediacgao,
Informacao, Comunicacao e Arte (Mica), investiga a comunicagao organizacional a partir da perspectiva dos atos de
linguagem'®, analisando os desafios e problemas organizacionais que limitam a acdo humana, como a autonomia. Observa
especialmente a comunicacao desenvolvida na esfera operacional (ligada as tarefas) da atividade empresarial.

Inspirado nas correntes construtivistas e na teoria dos sistemas", Alex Mucchielli (1998), diretor-fundador do Centre
d'Etude et de Recherche en Information et Communication (Ceric) da Université Paul-Valéry de Montpellier Ill, apresenta
uma perspectiva sistémica e comunicacional das organizacoes. O autor observa a comunicagao organizacional a partir dos
rituais que permeiam as interacdes no interior das empresas. A comunicacao diz respeito a todas as formas de expressao
perceptiveis pelos atores organizacionais e passiveis de apropriacdo e ressignificacdo, por meio de jogos relacionais
articulados que dao lugar a criacéo de sentido e garantem o funcionamento das organizacoes.

As relacdes entre comunicacao e trabalho sdo o foco de investigacdo em comunicagao organizacional conduzidas por
Pierre Delcambre (2000), professor emérito de ciéncias da Informacdo e da Comunicagado na Universidade de Lille 3 e
membro da equipe Communications Organisationnelles et Processus d'Innovation (Copi), do Laboratério Groupe d'Etudes
et de Recherche Interdisciplinaire en Information et Communication (Geriico). Suas pesquisas privilegiam a abordagem
da sociologia do trabalho e da comunicacao nas relagdes e interagdes no interior das organizacdes, bem como o lugar da
linguagem na mediacdo das trocas interpessoais.

Arlette Bouzon (2006), pesquisadora no Laboratoire d'Etudes et de Recherches Appliquées en Sciences Sociales (Lerass),
na Universidade de Toulouse, aborda a comunicagao organizacional focalizando especialmente a inovagdo empresarial
(inovacao industrial e concepcao colaborativa de produtos), a decisao e a inteligéncia coletiva, assim como dedica-se a
estudos voltados a epistemologia e a construcdo tedrica do campo académico da comunicacao organizacional.

Da regido da Bourgogne, destacam-se os trabalhos de Jacques Bonnet (2015), professor de ciéncias da informacéao e da
comunicacaoediretordaequipe de pesquisaCommunication, Savoirs, Médiations, Organisations (Cosmos), ligadaao Laboratoire
en Sciences de l'Information et de la Communication (Cimes), da Universidade de Bourgogne. Suas pesquisas em comunicacgao
organizacional tém como centro de interesse a construcao partilhada de sentidos e saberes nas organizagoes, alcancados pela
mediacao do conhecimento e do didlogo coletivo, em prol da formacao do que ele denomina “inteligéncia do social”.

O estudo da comunicacao interna, bem como as representacdes e interacdes comunicacionais, simbalicas e discursivas, sao
objeto de estudo da professora e pesquisadora Nicole d’Almeida da Ecole des Hautes Etudes em Sciences de L'Information
et de la Communication (Celsa) da Universidade de Paris-Sorbonne. Destaca-se, sobretudo, a perspectiva narratoldgica da
comunicacao organizacional proposta pela autora, que traz um viés inovador ao observar as organizacdes como espacos de
construcao e circulacao de narrativas e, também, analisar as formas de “recitacao” (narracao) organizacional pelas quais
as organizacdes se comunicam com 0s diversos publicos.

16 John Langshaw Austin, John Searle, entre outros.
17 Inspirado nos estudos de base interacionista-sistémica da Escola de Palo Alto.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Nos ultimos dez anos a area de comunicacao organizacional na Franca triplicou, aumentando de 30 mil para mais de 100 mil
profissionais'®, demonstrando um volume crescente de negdcios.

Nicole d’Almeida assevera que, “no ambito académico, a diversidade é a regra”, pois se podem encontrar associacoes
internacionais de pesquisadores que consideram 0s campos de relacdes publicas e de comunicacao organizacional como
dois setores distintos, como € o caso da International Communication Association (ICA). Outras cujo grupo de trabalho
tem a designacao “comunicacdo organizacional e estratégica”, como a European Communication Research and Education
Association (Ecrea) ou uma unido dos setores da “comunicacdo organizacional e das relagdes publicas”, como a Asociaciin
Lationoamericana de Investigadores de la Comunicacidn (Alaic). Ja na European Public Relations Education and Research
Association (Euprera), embora o nome da associacdo se refira a relagdes publicas, os pesquisadores afirmam que fazem
parte tanto destas quanto da comunicacao organizacional (d'Almeida, 2015, p. 1).

Outro ponto fundamental refere-se a necessidade de fortalecimento da comunidade académica e das redes de cooperacao
internacionais em comunicacdo organizacional. Essa troca de experiéncia mostra que, mesmo nos paises com Anow-how
em comunicacado organizacional — como € o caso dos Estados Unidos e do Canada e os “emergentes” Franca e Brasil —, a
tematica da comunicacdo nas organizacdes ainda apresenta grandes desafios. Ao comparar a comunicacao no Brasil e na
Franca D'Almeida esclarece que, “ao contrario da tradicdo francesa do tipo internalista, a abordagem neste caso é global ou
integrada, todos focados nos aspectos macro e micro organizacionais, o importante é pensar em um sistema de relacoes,
interferéncia e expressao” (d'Almeida, 2015, p. 3).

Nesse sentido, as perspectivas brasileiras ndo se distanciam das observadas no cendrio gaulés. Alguns pesquisadores
franceses referenciados no presente artigo ja participaram de eventos no Brasil, como é o caso de Arlette Bouzon, Gino
Gramaccia, Jacques Bonnet e Nicole d'Almeida. Essesintercambios entre pesquisadores “de partetd'autre de l'Atlantique™®,
como serefere d'Almeida (2015) aos sul-americanos, ou “de outros mares” se fizermos nossa propria analogia, sdo essenciais
para que continuemos a ver e a desenvolver uma pesquisa rica em experiéncias compartilhadas por outros paises.

Finalmente, na esteira das pesquisas de Heller et al. (2013), defende-se a necessaria evolucéo de uma postura critica na
abordagem da comunicagdo nas organizacdes rumo a adogao de uma perspectiva critica, como condicao de existéncia
de pesquisas que contribuam para a consolidagdo do campo da comunicacdo organizacional e a reflexdo acerca de seus
objetos, dindmicas e atores (Broise; Chantraine, 2013).

Por este trabalho, buscou-se apresentar, breve e sucintamente, um panorama da Comunicacao Organizacional na Franca,
esperando, com isso, contribuir com a discussao académica internacional e fomentar o dialogo entre as perspectivas
francesas e brasileiras, tdo préximas e complementares, mas, por vezes, desconhecidas ou pouco exploradas, tendo em
vista as barreiras linguisticas e editoriais que dificultam sua circulacao.
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Resumo

Recentemente tem-se assistido a democratizacao da diplomacia, isto é, a ampliacdo do acesso e da participacdo de
multiplos stakeholdersnos negdcios internacionais —publicos e privados. Este artigo vai analisar o que aproxima duas areas
erroneamente consideradas distintas, como a diplomacia e as relagdes publicas — ou, para ser mais exato, a diplomacia de
negocios e as relagdes publicas internacionais. Ambas envolvem a indicacao de representantes, trabalham essencialmente
na esfera dos relacionamentos sociais e atuam concomitantemente na esfera local e global. As relacbes publicas
internacionais tém muito a ganhar com este paralelo, uma vez que poderiam ser pensadas em larga medida como um
tipo de “diplomacia civil”. Embora ndo seja acurado defender a perfeita sinonimia entre diplomacia de negdcios e relagdes
publicas internacionais, &, sim, cabivel afirmar que ambas comungam mais afinidades do que diferencas.

Abstract

Recently one has observed the democratization of diplomacy, i.e., the broadening of the access and of the participation of
multiple stakeholders in international business — both public and private. This article will analyze what brings closer two
areas that are erroneously considered to be distinct, such as diplomacy and public relations — or, to be more precise, the
business diplomacy and the international public relations. Both involve the designation of representatives, work essentially
in the sphere of social relationships and act concomitantly in the local and global spheres. International public relations
have much to gain from this parallel,inasmuch as they could be to a large extent seen as a kind of “civil diplomacy". Although
it may not be absolutely correct to defend the perfect synonymy between business diplomacy and international public
relations, it is perfectly pertinent to affirm that both of them share in common more affinities than differences.

Resumen

Recientemente se ha asistido a la democratizacion de la diplomacia, es decir, asistimos a la ampliacion del acceso
y de la participacion de multiplos stakeholders en los negocios internacionales — publicos y privados. Este articulo
va a analizar lo que aproxima dos areas errdneamente consideradas distintas, como la diplomacia y las relaciones
publicas; o, para ser mas exacto, la diplomacia de negocios y las relaciones publicas internacionales. Ambas
envuelven la indicacidn de representantes, trabajan esencialmente en la esfera de los relacionamientos sociales y
actian concomitantemente en la esfera local y global. Las relaciones publicas internacionales tienen mucho para
ganar con este paralelo, una vez que podrian ser pensadas en gran medida como un tipo de “diplomacia civil". Aunque
no sea adecuado defender la perfecta sinonimia entre diplomacia de negocios y relaciones publicas internacionales,
es posible afirmar si que ambas comulgan mas afinidades que diferencias.
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a quem defina um diplomata como um especialista em generalidades, em parte porque dele se exige grande

flexibilidade e elevado grau de adaptacao as mais diversas (e dinamicas) situacoes e interlocutores. Algumas das

atividades mais corriqueiras desempenhadas pelo pessoal diplomatico envolvem, também, marcar passagens
e hotéis, recepcionar e ciceronear pessoas durante sua estadia na cidade, acompanha-las em compras e restaurantes,
apresenta-las a artistas e autoridades, organizar e comparecer a eventos, enfim, uma série de ocupacdes que podem estar
isentas do glamourgeralmente associado a profissao.

Alguns profissionais de relagcoes publicas, em geral, e de relacdes publicas internacionais, em particular, vao, porventura,
se identificar com isso. Tal se da porque as relagdes publicas e as relacdes publicas internacionais sofrem, as vezes, com a
imperfeita nitidez que parte da sociedade capta em sua profissdo, e com certa desvalorizacdo do mercado acerca do correto
cumprimento de um rol imenso de atividades que estdo na base e no cerne do sucesso da atividade principal de varios
outros setores e industrias. Tal sucesso que nao existiria sem as relagdes publicas e as relagdes publicas internacionais. Por
isso é tdo importante analisar o que aproxima (e o que vai contribuir para aproximar ainda mais) duas areas erroneamente
consideradas distintas, como a diplomacia e as relagdes publicas — ou, para ser mais exato, a diplomacia de negdcios e as
relacdes publicas internacionais. Afinal, as relacdes publicas internacionais tém muito a ganhar com este paralelo, umavez
que poderiam ser pensadas em larga medida como um tipo de “diplomacia civil".

RELACOES PUBLICAS INTERNACIONAIS

A definicao de relacdes publicas internacionais deve emergir tanto da analise dos termos que as compdem, quanto do efeito
que tais termos impdem quando usados em conjunto. Por exemplo, o termo “relagfes” tem a ver com relacionamentos, isto
é, o cultivo, a manutencao e o aperfeicoamento de uma rede estratégica de contatos pessoais e institucionais. Ja o termo
“publicas” evocaumduplo carater:deumlado, o contraste entre publico versusprivado, ou seja, do que é feito expressamente
na esfera publica; de outro lado, quando se refere aos diferentes publicos (stakeholders) que existem na sociedade. Por fim,
o termo “internacional” é composto por dois outros elementos: intere nacional. De forma direta, significa ‘entre nacoes'.

Anderson (1989) defini(u) as relacdes publicas internacionais como a pratica de programas de comunicacao distintos em
varios mercados, com agdes especialmente estruturadas para atender cada um deles. (...) Para Wilcox, Cameron e Xifra
(2007 p. 653), as relacdes publicas internacionais podem ser definidas como “a atividade planejada e organizada de uma
empresa, instituicao ou governo, para estabelecer relagdes de beneficio mutuo com publicos de outros paises.(...). Black (1996)
apresenta uma visdao mais abrangente, definindo as relagdes publicas globais como o entendimento mutuo e que buscam
suplantar as divergéncias geograficas, culturais e linguisticas. Mais recentemente, Wakefield (2001) descreveu as relagdes
publicas internacionais como um processo para estabelecer e manter relacionamentos com publicos em varios paises com
0 objetivo de minimizar ameacas potenciais para as organizacoes. (...) Vercic (1996, 2000, 2003) (e) Wakefield (2001) afirma(m)
que atualmente as relagdes publicas internacionais sao praticadas de duas formas antagdnicas. Na primeira, as diretrizes
de relacdes publicas sdo elaboradas na matriz e aplicadas nos demais paises sem nenhuma (ou quase nenhuma) adaptacao
as necessidades do pais estrangeiro. Ja na segunda, 0s programas de relacdes publicas internacionais estdo totalmente
desvinculados das praticas do pais de origem (Ferrari, 2008, p. 22-23).

Assim, parece sensato que algumas relagcdes possam ser de curto, meédio ou longo prazos; que se originem naturalmente ou
sejam propositalmente construidas; que fluam ao sabor dos acontecimentos ou sejam conscientemente capitaneadas; que
visem a objetivos precisos ou que, ao contrario, carecam de intencionalidade; que permanecam restritas aos agentes que as
exercem diretamente, ou que, antes e indiretamente, envolvam ainda outros agentes; etc. Parece igualmente razoavel que
tais relacoes se deem na sociedade e que, independentemente de seu carater publico ou privado, possam ter consequéncias
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societais—que afetemobem comum. Alids, a expressao “bem comum” remeteigualmente a dois outros termos de interesse:
0 primeiro, “bem”, pode referir-se tanto a esfera econémica (uma coisa com valor e preco de mercado, submetida as regras
de usufruto e propriedade) quanto a esfera social (0 antdbnimo de mal); o segundo, “comum”, evoca uma comunhao entre
pares — e permite perguntar: quem e quantos sao 0s pares, e 0 que comungam e em qual extensao?

This study found that (1) business organizations and central governments were major clients of international public relations
in the U.S., (2) meeting with governmental officials and congressional leaders was the primary type of activity followed by
information dissemination, and (3) economic purpose led by trade promotion was the primary motive for these activities. (...) Type
of international public relations activity was categorized as: (1) meeting and contact, (2) producing and disseminating information
targeting general public, (3) advice and counsel, (4) governmental representation, (5) media relations and publicity, (6) event
promotion and advertising, (7) research, (8) speech and creative writing, and (9) others (Lee, 2006, p. 97, 99).

De modo restrito, as relacBes publicas internacionais podem ser entendidas como o conjunto de relacionamentos
perceptiveis na esfera publica entre nagdes. Contudo, tal compreensao seria limitada, pois: muitos dos relacionamentos
que impactam o bem comum ndo sao transparentes (perceptiveis) nem sao conduzidos na esfera publica (ndo sdao acessiveis
nem participativos); ndo existe apenas uma esfera publica, no singular, mas sim multiplas esferas publicas; e, num contexto
de globalizacao e avancadas conquistas tecnoldgicas, a unidade “nacao” precisa reconfigurar-se (para superar as restrigdes
politicas e geograficas). A nocao de fronteiras fisicas é desafiada pelas tecnologias de informacao e comunicacao (internet)
e de transportes (imigracdo e turismo em massa). Por outro lado, governos e estados assistem a emergéncia de novos
players sociais, com crescente poder e influéncia nos assuntos publicos.

The literature review provides the basis for developing an “in-awareness” approach to international public relations as a process
of intercultural communication between client and practitioner. The pivotal question is: how do communication differences
between the practitioner and client influence the communication function of public relations? (Zaharna, 2001, p. 137).

Nesse novo e mais complexo contexto, as relacdes publicas internacionais precisam ser repensadas para considerarem:
(1) que o planejamento e a conducdo técnica (taticas e estratégicas) de relacionamentos sociais devem ser uma atividade
expressa, formal, consentida, monitorada e responsavel; (2) que o carater publico da atividade se sobrepde a qualquer
interesse privado e que o aspecto humano do individuo nao deve ser obliterado pelo uso de terminologias coletivizantes
como audiéncia, mercado, ou publicos; (3) que o alcance da atividade extrapola fronteiras fisicas (pais, estado, municipio) e
unidades burocraticas (governo, estado) e que o conceito de “nacdo” torna-se fluido para significar simplesmente “pares” -
isto é, aqueles que se igualam (ou se consideram iguais) em alguma medida ou instancia.

Perhapsamodified definitionofinternational public relations forthe 21stcenturyis:international public relationsis the communication-
centered practice of effectively managing relationships with international audiences to foster intercultural understanding and
considering cultural differences in tailoring messages to different situations, markets or publics (Hatzios, 2006, p. 84).

Logo, para que as relagdes publicas internacionais sejam (social, politica, econémica e ecologicamente) sustentaveis, vale
notar o seguinte: os relacionamentos precisam basear-se em uma mutualidade (participacao equanime e justa distribuicao
dos beneficios); que em todos 0s seus processos a governanca (privativa ?) esteja submetida a accountability publica; e que o
constante empoderamento de novos players sociais conduza a ampliacao da democracia (direta e participativa) e da justica
(social e econdmica). E fundamental entender que a atividade de relagdes publicas internacionais lida diretamente com o
balancode poder politicoeadistribuicaode beneficiosecondmicos—e fazissoglocalmente. O fatode que serve, eventualmente,
a interesses privados ndo é impeditivo; mas reforga a importancia de manter sempre uma consideragao ética mais ampla.

2 Preferiu-se o termo “privativo” em vez de “privado”, pois mesmo instituicdes publicas, como um governo ou estado, possuem governanca. e, neste caso, ficaria estranho
pensar em “privado” nesse contexto.
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PRINCIPIOS DA DIPLOMACIA

De modo geral, a diplomacia envolve trés fatores fundamentais: um representante, uma indicacédo formal, um aceite de
terceiro. O “diploma"” é o documento que oficializa a indicacao, e é um registro formal, publico e transparente. Através
desse ato oficial, o stakeholder A indica o stakeholder B como seu representante junto ao stakeholder C, que o aceita e o
reconhece como tal. A partir de entdo, o stakeholder B passa a administrar os interesses do stakeholder A de acordo com
0s termos prescritos no “diploma” — que funciona como uma procuracao, e que normalmente declara o objeto, os limites
dos poderes concedidos, além de, em alguns casos, as respectivas vedagdes. Dessa forma, a diplomacia é simplesmente um
contrato social multistakeholder, e o nome dado ao conjunto de atividades desenvolvidas por B, em nome de A, junto a C.

In a literal sense, diplomais a folded document and diplomacy encompasses the activities performed in accordance with and by
those referred to in the diploma. As lucu states (2008, p. 14): “Greeks used to hand two documents[:] a recommendation letter for
the proxenos called symbolia and written instructions, folded into two, called diploma'. In this very general setting, diplomacy
implies an appointment and a set of expected goals and behaviors (Nobre; Filimon, 20153, p. 8).

De modo restrito, a diplomacia tem sido associada apenas a um tipo muito especial de contrato social: aguele firmado
entre pessoas juridicas do direito internacional publico, a saber, reis, principes, nagdes, governos, paises, ministérios,
autoridades etc. Isso implicaria ndo apenas limitar o perfil dos stakeholders ao primeiro setor, mas igualmente
circunscrever os termos passiveis de constar no “diploma” — aquilo afeito as atribuicoes de “funcionarios publicos”.
Nesse sentido, os diplomatas sempre foram prepostos oficiais — que, mesmo sem serem necessariamente funcionarios
de carreira, sempre que investidos adquiriam o status de funcionarios publicos. Isso é importante, pois um diplomata
pode ser um especialista de mercado, um politico de um partido, uma lideranca do terceiro setor, e até um cidadao de
outro pais®. Nao precisa pertencer, necessariamente, ao setor publico.

Intheory, any given agent or actor could be called diplomatwhenever found formally invested as somebody else's representative
and having had agreed with the terms of such delegation —which includes third partie' approvals, rules, and expectations. Put it
this way, diplomacy is a multistakeholder contract for peaceful and mutual fruitful relationships — that presupposes dialogue,
sympathy, negotiation, conflict management, deliberation, and decision power (Nobre; Filimon, 20153, p. 8).

Embora o objeto constitutivo da diplomacia seja a representacgao, seu objetivo €, em ultima instancia, evolutivo. Essa
palavra, evolugéo, carrega um duplo sentido: selecionar e se desfazer do que ndo funciona, e selecionar e aperfeicoar
aquilo que funciona. Essa outra palavra, funcionar, quer acentuar o carater pragmatico da diplomacia (por contraste
ao ideoldgico), mas nao vai restringi-la exatamente ao “funcionalismo”. Por fim, um dos pilares da diplomacia é a
reciprocidade, conceitoqueabarcaumasérieimportantedevalores:aigualdade dosagentes,amutualidade dasrelacoes,
a equanimidade das responsabilidades. Quer dizer, 0s agentes tém os mesmos direitos e deveres (independentemente
de seu tamanho, perfil, etc.), todos tém o mesmo poder (para falar, resolver e agir) que suas contrapartes, e qualquer
beneficio ou prejuizo deve ser igualmente distribuido.

Other presumptions of diplomacy assume mutual, balanced and reciprocal relationships: all sides must benefit, the benefits
shall be fairly distributed, and one agent will probably echo what the counterpart has done (i.e., paying goods with goods)
(Nobre, Filimon, 2015b, p. 5).

Assim, a diplomacia funciona como um coeficiente de ponderacao para as diferencas dos multiplos stakeholdersenvolvidos:
ao mesmo tempo em que os diplomatas do stakeholder A tentam obter o maximo das relacdes com o stakeholderC (e vice-

3 Embora alguns paises possuam legislacdo que restrinja estrangeiros em cargos publicos, é possivel delegar a representacao diplomatica, em casos especiais; “um
mesmo chefe de missao podera representar dois ou mais estados (...) Sdo casos muito raros mas que podem ocorrer (...)" (Magalhaes, 2005, p. 22).
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versa), adiplomacia teoricamente impediria, via reciprocidade, a exploracdo* desigual ou injusta de uns sobre os outros. Esse
sistema de freios e contramedidas esta lastreado no pressuposto fundamental da diversidade: 0s agentes se reconhecem
intrinsecamente diferentes (culturas, linguas, valores etc.), fator que se comprometem mutuamente a respeitar e zelar. Em
ultima instancia, o compromisso da diplomacia ndo é exclusivamente o representado e seus interesses; mas, antes, todo o
sistema em sua diversidade de stakeholders e regras que garantam seu correto funcionamento e resiliéncia.

DIPLOMACIA E RELAGOES PUBLICAS INTERNACIONAIS

A histéria da diplomacia, ou, melhor, das relagdes consulares, registra a atuacao de variados stakeholders nos negocios
publicos. Por exemplo, os proxenos gregos funcionavam como diplomatas para estrangeiros (pessoas, associacoes
ou governos) dentro da propria Grécia, ao passo que 0s consules ou aldermen desempenhavam tais fungdes em nacoes
estrangeiras — embora fossem o0s representantes de uma corporacao mercantil (no caso, a Liga Hanseatica). No primeiro
caso, um cidadao grego representava interesses estrangeiros dentro da Grécia; no segundo caso, um civil representava 0s
interesses de uma entidade privada nacional em territorio estrangeiro. Em ambos 0s casos, tratava-se de diplomacia.

International public relations can serve many important functions. One of these functions is public diplomacy. Public relations
scholar James Grunig (1993) argued that public diplomacy consists “essentially of the application of public relations to strategic
relationships of organizations with international publics” (p. 143). Many foreign governments are looking to public relations
practitioners to help them communicate their messages to their publics, including internal publics (citizens of the country) and
publics of neighboring countries who are affected by a country's policies (Grunig, 1993) ([Hatzios, 2006, p. 15).

Mais recentemente, tem-se assistido a democratizacao da diplomacia (Nobre, 2015), isto é, a ampliacdo do acesso e da
participacao de multiplos stakeholdersnos negdcios internacionais—publicos e privados. Empresas, ONGs, celebridades
eamidiatém pressionado para pautar e formatar as politicas publicasinternacionais, com foco especial paraaimigracao
(guerra, pobreza, fome), ecologia (efeito estufa, extingdo das espécies, desflorestamento), direitos humanos (mulheres,
criancgas, idosos, minorias religiosas), terrorismo etc. — inclusive participando diretamente, junto aos diplomatas
do primeiro setor (publico), de reunidoes em foruns da ONU. Essa atividade tem recebido uma série de rotulos, como:
diplomacia ndo-governamental, diplomacia ndo-estatal, diplomacia cidada, diplomacia direta, diplomacia participativa,
diplomacia corporativa, diplomacia organizacional, diplomacia civil, diplomacia do terceiro setor, diplomacia de
celebridades, diplomacia multistakeholder etc.

Publicdiplomacyasascholarlyfieldisbuiltonthetheoreticaltraditionsofinternationalrelationsandinternationalcommunication
(Gilboa, 2008; Szondi, 2008) and for communication scholars the natural host discipline is international public relations (Kunczik,
1997; Yang, Klyueva, & Taylor, this issue). From this perspective, studies of governments' increased citizen-level diplomacy have
been conducted through the lens of image-building and more recently relationship management (e.g. Fitzpatrick, 2007; Taylor,
2008). Thus, public diplomacy can be seen as a part of the successful expansion of core public relations practices such as relation
building (cf. Ledingham & Bruning, 2000) and image making (cf. Hutton, Goodman, Alexander, & Genest, 2001) into many societal
institutions as a specific mode of governance (Crouch, 2004). (Rasmussen; Merkelsen, 2012, p. 810).

Tendo em mente que as funcdes da diplomacia sejam a representacdo, a negociacdo, a informacao (comunicacao), a
promocao, a protecao e a defesa dos interesses do stakeholder A junto ao stakeholder C, hem como atividades efetuadas
por seu representante, o stakeholder B, de forma delegada e em carater profissional, fica mais facil buscar por paralelos
entre adiplomacia e asrelacdes publicasinternacionais. Em primeiro lugar, ambas envolvem aindicacao de representantes:

4 Explorar, aqui, vai além do sentido pejorativo; e significa beneficiar.
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na diplomacia, o diplomata; nas relactes publicas internacionais, o profissional de relagdes publicas. Em segundo lugar,
ambas trabalham essencialmente na esfera dos relacionamentos sociais. Em terceiro lugar, atuam concomitantemente na
esfera local e global (glocal) — a saber, internacional, nacional, transnacional, regional etc. As novas tecnologias (internet,
tv a cabo, celulares, jatos) tornaram difusos os fluxos entre o “dentro e o fora”.

PR bears strong connections to and similarities with diplomacy in a number of ways. Both are responsible for official institutional
communications with other organizations and relations with wider groups or publics and are responsive to public opinion and
media coverage. At a functional level, it can be argued that PR is part of the practice of diplomacy responsible for international
communications and media relations as well as cultural diplomacy, which aims to enhance personal relationships between
representatives of the host and target countries. It can be argued that diplomacy (political, economic, informational, cultural)
is part of organizational strategic PR and that skills of diplomacy are important to effective PR. Diplomacy and PR include overt
and covert aspects; entail surveillance (issues management), secrecy (confidential information, commercial and organizational
secrets), and crisis management; and engage in information wars (Taylor, 1997) and psychological operations (the values of which
are quite apparentin the early PR issues management literature and present in campaign planning models) (L'Etang, 2009, p. 608).

Por outro lado, para que a diplomacia e as relagdes publicas internacionais sigam convergindo, é preciso tomar alguns
cuidados. Por exemplo: ao passo que a diplomacia se torna cada vez mais publica a medida que absorve stakeholders
diversos, as relacdes publicas internacionais que, por definicao, ja sdo multistakeholders, devem investir ainda mais em
praticas participativas, deliberativas, e democratizantes. Nesse sentido, as relagdes publicas internacionais tém muito
que avancar quanto a reciprocidade, em seu tripé de igualdade, mutualidade e equanimidade — pois a reciprocidade é um
compromisso publico de respeito pelo mutuo beneficio das contrapartes. A questao do poder, se é clara para a diplomacia, é
menos evidente para as relacdes publicas internacionais. Nao que as relacdes governamentais e o [obby sejam estranhos a
atividade derelagOes publicas; bem ao contrario. Todavia, as no¢oes de “bem publico” e “interesse publico” tém muito futuro
nas relacdes publicas internacionais, principalmente quando se pensa nas corporacgoes. O pressuposto da diversidade em
diplomacia seria igualmente promissor para as relacoes publicas internacionais.

DIPLOMACIA DE NEGOCIOS

A palavra "negdcios” pode ser associada a pelo menos duas acepcdes: uma mais ampla, onde negdcios diz respeito a relagdes
genéricas (eminglés, affairs); outra mais especifica, onde negacios se refere a transagdes comerciais (eminglés, business). Dai
que o Ministério das Relacdes Exteriores seja nomeado, em alguns paises anglo-saxdes, como Ministry of Foreign Affairs —e
ndo como Ministry of International Business. Isso se deve, em parte, ao fato de que a diplomacia, para além do fator comercial,
alcanca mais longe, a saber: a diplomacia cultural, a diplomacia cientifica, a diplomacia humanitaria, a diplomacia publica etc.
Nao ha duvidas de que a diplomacia comercial e a diplomacia econdmica sejam importantes, mas no sdo as Unicas. E uma
questao de énfase, ndo de exclusividade. Dito isso, vale voltar sobre a diplomacia de negdcios e perguntar: o que &, afinal?

Theinterplay between business and diplomacy is two-fold: first, when businessis broughtinside the traditional diplomacy; second,
when diplomacy is brought inside the traditional market. The first option approaches [the business of diplomacy] (the function
of the traditional diplomatic staff) and the business' influence into diplomacy (i.e., market lobby on diplomats). The second
option deals with how diplomacy can be internalized by the market (chambers of commerce activities and retired Ambassador’
consultancies) and whether companies could serve as diplomatic institutions (Nobre; Filimon, 2015h, p. 7).

O primeiropasso élembrarque adiplomacia pode serexercida por stakeholdersdo primeiro setor (publico),oudo segundo
setor (privado), oudo terceiro setor (civil ndo-lucrativo), ou por membros da midia, das universidades, dos diversos setores
religiosos etc. Logo, a diplomacia de negocios pode ser entendida como um contrato social multistakeholder em duas



ANO13 + NUMERO 24 + 1°SEM.2016 « ORGANICOM

DIPLOMACIA DE NEGOCIOS E RELACOES PUBLICAS INTERNACIONAIS

esferas: a politica (affairs) e a econOmica (business). Em teoria, um stakeholder A elege o stakeholderB para representa-
lo junto ao stakeholder C, o que implica o desempenho profissional das funcdes diplomaticas nas esferas politica e
econdmica. Quanto aisso, quatro observacoes: (1) aindicacao do representante deve ser formal, publica e transparente,
e pressupode o expresso aceite das contrapartes; (2) as funcgoes diplomaticas envolvem a execugado conjunta e coerente
das atividades de representacao, negociagao, informacao (comunicacao), promocao, protecao e defesa; (3) o “diploma”
toma a forma de um contrato escrito, com as clausulas que devem reger as relacdes profissionais e as expectativas de
performance para cada uma das fungoes diplomaticas; (4) as esferas politica e econdmica sao indissociaveis, mas 0s
objetivos e as atividades para cada esfera podem constar separadamente.

Last but not least, it is possible to say that [Business Diplomacy] encompasses the following features. First, it is based on
and comes from the historical practices, researches, and studies done on the field of diplomacy. That sees it as professional,
formal, technical, and scientific. Second, is private sector based: i.e., companies become diplomatic entities, either partially
or entirely. Third, is supposed to service both the company and the other stakeholders. Fourth, is profit-driven and business-
oriented. Fifth, is a multistakeholder social contract: so the economical goal is dependent on the political management. Sixth, it
aims sustainability both as “enduring through time" and as “resilience”. Seventh, is spatially global and local. Eighth, it needs a
“license to operate” granted through legitimacy. Ninth, it is a peacefull set of values and behaviours, like traditional diplomacy.
Tenth, itis a principled activity (Nobre; Filimon, 2015b, p. 6-7).

A diplomacia de negdcios ja existe e funciona amplamente em nossa sociedade, sob o guarda-chuva de uma miriade
de rotulos. Por exemplo, parte ou mesmo todas as funcdes diplomaticas referidas sdo executadas cotidianamente
por profissionais de comércio exterior, relagdes internacionais, relacdes publicas, por despachantes alfandegarios,
escritorios de advocacia, contadores, economistas, publicitarios, cientistas politicos etc. Isso fica claro a medida que se
analisam os componentes de cada funcao diplomatica, a saber: representacao (executivos, porta-vozes, procuradores),
negociacao (gerentes, consultores, relacdes comunitarias), comunicacgao (relacoes publicas, jornalistas, relagdes com a
midia), promocao (advocacy, pessoal de marketing, publicitarios), protecao (planos de contingenciamento, especialistas
em crise, seguranca privada) e defesa (mediacao, arbitragem, juridico).

DIPLOMACIA DE NEGOCIOS E RELAGOES PUBLICAS INTERNACIONAIS

A melhor forma de checar os reais pontos de contato entre a diplomacia de negdcios e as relacdes publicas internacionais
é através do detalhamento de ambas as atividades. Por exemplo, Nobre e Filimon (2015b) analisaram como empresas e
universidades entendiam efetivamente a diplomacia de negdcios; isto €, como a definiam e explicavam em seus respectivos
websites. Os autores agruparam todo este conteudo de duas maneiras: uma, organizando-o segundo as funcoes da
diplomacia; outra, ordenando-o de acordo com o perfil de cada atividade desenvolvida ou requerida. Todas as empresas
e universidades foram registradas em uma tabela, onde cada qual recebeu uma numeracéo indicativa de sua posicao na
tabela. A seguir, 0s nimeros dentro dos colchetes se referem a tais instituicdes e suas respectivas posicdes nos registros.

Representation. mediation[2,21,22], networking [1, 2], representatives training [6], connectivity [10], intermediation[12], corporate
diplomatic corps [15], liaison [16], in your name to participate/organize events [16], connections [19], serving as your ambassador
[19], interests [21], spokepersons [21].

Negotiation. operational [2], sensitization and persuasion [3], authorities [5, 20], support [7, 22], in complex situations [17], new
deals [21], contracts and clauses [21], mediation and arbitration [21].

Promotion: advocacy (2, 5, 21, 22], influence [1, 2, 5, 11, 22], interests [2], lobbying [7, 20], opportunities exploitation [11],
coalitions [11], business [21].
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Communication. media monitoring [1], public opinion [1], intelligence [3], optimizing [5], briefing [6, 16, 19], material developing [7],
publications[9], effectivechannels[13],debriefing[16], events[16], mediarelations[16,21], customization[19], promote open/ohjective
conversations [21], information gathering [21], observation and reporting [21], sensitive to cultural/social/political components [21].

Defense: non-litigious dispute resolution [2, 22], courtroom and international/domestic law expertise [14], problem-solving [19],
crisis management [7, 19], dispute management [21], interests [21].

Protection. interests [7], foresighting [7], risks anticipation [12], vulnerahility to risks [11], secure business relation[13, 16], prevent/
solve/minimize conflicts [13, 21] and misunderstandings [16], identify the tricks [16].

Tomem-se, por exemplo, as atividades agrupadas na categoria “comunicacao”: monitoramento da midia; opinido publica;
inteligéncia; otimizacao; briefing, desenvolvimento de material; publicacdes; canais efetivos; debriefing, eventos; relacdes
com a midia; personalizagao; promover conversacoes abertas e objetivas; reunido de informacao; observar e reportar;
sensibilidade a componentes culturais, sociais e politicos. Muitos desses (sendo todos) fazem parte das atribuicoes do
profissional de relagdes publicasinternacionais. Mas ha, ainda, outras atividades obviamente relacionadas as atribuicdes do
profissionalderelagdes publicasinternacionais, a saber: networking, conectividade, ligacdes, intermediacao, sensibilizacao,
persuasao, apoio, organizacao e participacao de eventos, atividades de porta-voz, mediacao, advocacy, coalisoes, relagoes
pacificas, gerenciamento de crise, resolucdo de problemas, antecipacao de riscos, prevencao e minimizagao de conflitos e
de mal-entendidos etc. A segunda forma de elencar as atividades e subatividades também é registrada a seguir.

Relationships cultivation. ecosystem of actors and engagement of parties [1], privileged contacts [3], opinion leaders [4], B2B
contacts[5], networks building [7,11], network cartography [12], broker [10], key actors[12], government [13,14], critical relationships
leveraging [14], right person to address [16], identify and approach of contacts [16], opinion-makers [18], source local partners [21].

Decision makers/making. access [2], identify and qualify [3, 4], shaping [5], highest levels lobbying [7], optimizing [12], patterns [12].

Analytical skills. in-depth knowledge [2], deciphering [7, 12], research [9, 10], auditing [9], risk exposure [12], publicized and
published material [21].

Synthetic skills. advising [2,7,10,19, 22], counselling [3], consulting [5, 6, 9,17, 20, 21], complex international problems solving [14].

Support to business. set the stage [10], settlement [6, 21, 22], help to start [3], development [2], trade and investment [5], staff
relocation [6], projects [7], political [7], training [9, 21], to assist with legal/policy needs [15], tender preparation [16], meeting
coordination [16], event logistics [16], secure position in foreign markets [17], identify opportunities [21].

Strategy. designing [3, 7], briefing [6], crisis management [7], geo-strategy [16], and tactic [19].

Internationalization. emerging countries [3], new markets penetration abroad [7].

Monitoring. market conquest [3], trends [7], crisis and rupture anticipation [12], reputation [12], tender [16], local authorities [17].
Principled contracts [2], etiquette [6], law [14], international/domestic regulations [14], protocol [21].

Bridging. cultures [6], local culture and socio economic dynamics [13, 16], interpretation [16], customizing your communications
to local circumstances [19], cross-cultural translation of ideas / beliefs / attitudes / behaviours [21].

Bonding. commercial engagements [10], coalitions [11], potential partnerships [12], shared views [16], secure partnership [17],
government engagement [18], specific associations [19], making overseas introductions [19], engaging accredited intermediaries
[21], cooperation [21].

Leading. in-depth guidance [4], mentoring [6], open the right door and say the right thing to the right audience abroad [15], sending
the right signals [16].

Legitimacy. reputation [7, 9,11,12,19], social capital [9], credibility [10], make the right impression [10].

Multistakeholders. continuously changing relationships with [9], dynamic and complex interactions with [11], significant
experience working with [14], secure / efficient / profitable relationship with [16], stakeholder networks [19].

Glocal: different structured and informal fora [9], local information [13], experience in a large number of countries throughout the
world and in domestic institutions [14], corporate expansion across the globe [15], local media attention [16].
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Intelligence: knowledge [10], market intelligence [12], local value added information [13, 16], legal expertise [14], environment and
issues understanding [16], inside expertise [19].

Sustainability. long term stability [13], long term relation [16], sustainable partnership [17], sustainable strategic network [21].
Peaceful: create a smooth path [20], promote constructive conversations [21], creating a favourable climate [22].

Goal. success [13,15], profitable business relation [13, 16], save cost and time [13, 16].

Percebe-se mais claramente que algumas dessas atividades ou expertises pertencem ao rol de atribuicdes do profissional
derelacdes publicasinternacionais, aver: o cultivo de relacionamentos; a participacdo nos processos decisorios; habilidades
analiticas e sintéticas (auditoria de riscos, aconselhamento); apoio a negdcios; olhar e agir estratégico; internacionalizacao;
monitoramento (midiatico e de reputacao); atividade responsavel (com principios éticos, etiqueta, protocolo); construcao
de pontes (culturais, sociais, politicas); desenvolvimento de lagos (comerciais, parcerias, cooperacdes); lideranca; cultivo
de legitimidade (licenca para operar); multistakeholder, glocal; atividade de inteligéncia (informacao, conhecimento,
posicionamento estratégico); sustentabilidade e resiliéncia; pacifismo; e orientada a resultados e metas.

CONSIDERACOES FINAIS

Muito embora nao seja acurado defender a perfeita sinonimia entre diplomacia e relacdes publicas, ou entre diplomacia de
negocios e relagdes publicas internacionais, é, sim, cabivel afirmar que ambas comungam, sem embargo, mais afinidades
do que diferencas. Isso se deve, em grande parte, ao fato de que sejam intensamente dependentes da comunicacao e dos
relacionamentos; de que estejam enraizadas no processo de globalizacdo e consequentes fluxos (de pessoas, de produtos
etc.); e de que naveguem, ao mesmo tempo, na esfera politica (affairs) e na esfera econdmica (business).

Claro, outros fatores também contribuem para aproxima-las, como o de que pertencem ambas ao setor de prestacao
de servicgos, de que estejam imbrincadas com as atividades afetadas pelo avanco das novas tecnologias de informacao e
comunicacdo (midias e imprensa) e de transportes (viagens, turismo, imigracao), de que trabalhem ambas com a opiniao
publica e com a construcao de um capital (social, simbdlico, reputacional), dentre outros.

Todavia, ha indicios de que igualmente se diferenciem. Por exemplo, na questao da reciprocidade (um pilar na diplomacia,
mas um ponto a ser desenvolvido nas relagdes publicas internacionais), da diversidade (outro pilar da diplomacia, mas ainda
de incipiente tratamento pelas relacdes publicas internacionais), e, por que nao dizer?, a questdo do “bem publico” e do
“interesse publico” (a exigir a reconsideracdo da importancia de processos mais participativos e deliberativos dentro das
relacdes publicas internacionais).
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Abstract

This case study describes the use of cultural elements in the creation of brand identities of three transnational corporations
from developing countries: Bourbon Coffee, of Rwanda; Natura, of Brazil; and Xcaret, of Mexico. By relying on consumer culture
theory and the country-of-origin concept as theoretical frameworks, a qualitative content analysis was conducted on the
companies’ strategic communication contents to understand how they chose to design the symbolic aspects of their brands.

Resumo

Este estudo de caso descreve o uso de elementos culturais na criacdo de identidades de marca de trés corporacoes
transnacionais em paises em vias de desenvolvimento: Bourbon Coffee, de Ruanda; Natura, do Brasil; e Xcaret, do México.
Com base na teoria da cultura do consumo e no conceito de pais de origem como marcos tedricos, foi realizada uma analise
qualitativa de conteudo da comunicacado estratégica das corporacoes selecionadas, com o propdsito de entender como
desenharam os aspectos simbdlicos de suas marcas.

Resumen

Este estudio de caso describe el uso de elementos culturales en la creacion de identidades de marca de tres corporaciones
transnacionales en paises envia de desarrollo: Bourbon Coffee, de Rwanda; Natura, de Brasil; y Xcaret, de México. Basandose
en la teoria de la cultura del consumo y el concepto de pais de origen como marcos tedricos, un analisis cualitativo de
contenido fue realizado en la comunicacidn estratégica de las corporaciones seleccionadas, con el proposito de entender
como disenaron los aspectos simbdlicos de sus marcas.
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ne of the phenomena that contributed to the transition from modernism to postmodernism was the intensification

of the use of culture to transfer symbolic meanings to commodities. Many believe such a process gave start to a new

phase in the capitalist world — the rise of a consumer society. Therefore, although the existence of a postmodernist
period remains in dispute, various theorists have affirmed that it began after World War Il (Jameson, 1983) and has been
marked by a great expansion of the capitalist system, where culture has assumed a crucial role (Jameson, 1984).

With the postmodern scenario and the continuous use of culture to attribute symbolic meaning to commodities, brands have
emerged as powerful representations of these meanings, and consumer goods have started to mediate social relations.
Consequently, on one hand, the process of encoding cultural elements into brands — the creation of brand identities — has
becomeavital communication strategy for companies, and on the other, brand symbolisms have become away for consumer
self-expression. Thisinteraction between brands and consumers is a fundamental concept behind consumer culture theory,
the theoretical foundation of this study. Furthermore, with the intensification of the world's social and economic relations
due to globalization, strong brands went global, and global brands became “cultural resources” for the construction of
postmodern consumer identities (Holt, 2002).

Thus, as the symbolic aspects of brands have become a crucial part of postmodern relations, the goal of this study it to
describe, in light of consumer culture theory and the country-of-origin concept, how three transnational corporations —
Bourbon Coffee, Natura, and Xcaret — have used indigenous elements in the creation of their brand identities. Additionally,
the purpose of this study is to potentially inform strategic communication scholars and professionals about the symbolisms
that these three transnational corporations from developing countries are bringing to international markets and about
some implications of each company's choice to show its product'’s origin so evidently in its brand.

LITERATURE REVIEW

Consumer culture theory

Mike Featherstone (1991) explained that the use of culture for capitalist purposes not only blurred the limits between high
and mass culture, but also contributed to the emergence of consumer culture, which entails the multiple relationships
that consumers establish with the symbolic elements of commodities. Besides, Featherstone (1991, p. 14) hypothesized
that the appropriation of culture can occur when “advertising (...) attach[es] images of romance, exotica, desire, beauty,
fulfillment, communality, scientific progress, and the good life to mundane consumer goods”. These processes of
encoding meanings attribute social, psychological, and emotional exchange values to commodities. Commodities, in
this sense, surpass their utilitarian qualities. They become not only vehicles of social integration and exclusion, but also
ways for people to socialize and to experience pleasure (Featherstone, 1991).

The symbolic meanings that consumer goods convey, and the use of these symbolisms for the construction of the self and
socialrelations, are the objects of interestincommunication culture theory thatisa “family of theoretical perspectives” with
four domains of research. The first domain, consumer identity projects, investigates the ways that symbolic representations
embedded in commodities are used by consumers for the construction of their identities (Arnould; Thompson, 2005). The
second, marketplace culture, understands consumers as cultural producers and consumption as a “dominant human
practice”,inwhich consumersreceive and generate cultural tendencies (Arnould; Thompson, 2005, p. 873). The third domain,
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the sociohistoric patterning of consumption, as explained by Eric Arnould and Craig Thompson (2005, p. 874), relates to “the
institutional and social structures that systematically influence consumption, such as class, community, ethnicity, and
gender”. Finally, the forth domain, mass-mediated marketplace ideologies and consumers' interpretive strategies, concerns
theinvestigation of consumerideologies, or the elaboration of ideological messages that are transmitted by media channels
and received by consumers (Arnould; Thompson, 2005).

Thus, this last domain of research focuses on companies, because although consumers give different interpretations when
decoding the ideological messages and symbolisms attached to products, encoding strategies are powerful tools in the
interactional processes of creating meanings. Hallahan et al. (2007, p. 16) stated that one strategic communication concern
is “how organizations present and promote themselves and interact with their audiences.” The authors observed that, from
this standpoint, “[r]esearchers have an important opportunity to renew their interest in examining and understanding what
organizations actually do to create and exchange meaning with others” (Hallahan et al., 2007, p. 27).

Within the communication culture theory perspective, in postmodern societies, this exchange of meaning between
companies and consumers can take place at the identity level through interactions that occur when consumers identify
with the symbolisms attributed to a commodity by its brand. Consequently, as pointed by Kevin L. Keller and D. Donald
Lehmann (2006, p. 740), “[b]randing has emerged as a top management priority in the last decade due to growing realization
that brands are one of the most valuable intangible assets that firms have".

Country-of-origin

The country-of-origin concept can add an additional consideration to the creation of brands and to the interactions that
brands establish with consumers. Julie Pharr (2005, p. 34) explained that it could be inferred from the country-of-origin
concept that “a product's country of origin can influence consumers' evaluation judgments of the product”. Regarding
global brands, while Douglas Holt, John Quelch, and Earl Taylor (2004) pointed out that quality is the main characteristic
that consumers look for, Peter Verlegh and Jan-Benedict Steenkamp's (1999) studies indicated that country-of-origin and
perceived quality have strong connections. The authors “found that country of origin effects are significantly larger when
products from MDCs [more developed countries] are compared with products from LDCs [less developed countries]”, which
might be explained by countries’' images held by consumers (Verlegh; Steenkamp, 1999, p. 538).

Rothand Romeo (1992, p. 480) defined countryimage as “the overall perception consumers formof products fromaparticular
country, based on their prior perceptions of the country's production and marketing strengths and weakness". Thus, explicit
association of brands to their countries of origin can significantly change consumers' ideas about products. In this sense,
considering how once-local brands are now globalizing and how consumers tend to choose brands with identities that
somehow relate to their own, as stated by communication culture theory, the use of indigenous elements in the creation of
brand identities could affect the establishment of interactions between brands and consumers.

Brand identity and global brand dimensions

For the transnational corporations, the creation of their brand identities — the process of elaborating the symbolisms that
their brands bring to markets—caninfluence theimage of their brandsin consumers' minds, and represent the brands success
or failure. To explain the concepts of brand identity and image, Shiva Nandan (2005, p. 268) stated that, “identity represents
the firm's reality, while image represents the perception of the consumer”. Jean-Noél Kapferer (2008, p. 174) also noted:
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Identity is on the sender's side. The purpose, in this case, is to specify the brand's meaning, aim, and self-image...). In terms of brand
management, identity precedes image. Before projecting an image to the public, we must know exactly what we want to project.

Consequently, choosing the elements to use in composing the cultural or symbolic aspects of brand identitiesis a crucial strategy
choice for companies since those elements create associations that affect the image that consumers form about the brand and
its products. Moreover, this strategy has become more relevant with the emergence of globalization and global brands.

Aysegiil Ozsomer and Selin Altaras (2008, p. 1) defined global brands as

those that have widespread regional/global awareness, availability, acceptance, and demand and are often found under
the same name with consistent positioning, personality, look, and feel in major markets enabled by centrally coordinated
marketing strategies and programs.

Additionally, the authors emphasized that due to globalization, brands have acquired a central position in international
markets, and “the cultural influence of global brands has never been more important” (Ozsomer; Altaras, 2008, p. 1).

Inthis way, 0zsomer and Altaras (2008) elaborated a model of global brand attitude and purchase likelihood, which serves as
anintegrated conceptual framework for consumers' attitudes toward global brands. The model —built on three theoretical
frameworks: communication culture theory, signaling theory,and associative network memory model—presentsdimensions
that encompass aspects of the interactions that occur when consumers look for products from global brands. Therefore,
dimensions of the model, such as authenticity, cultural capital, globalness, quality, social responsibility, credibility, and
prestige, can indicate the most prominent conceptual foundations for brands that aim at international markets. This is
noteworthy insofar as the process of encoding symbolic meanings into these dimensions can be a decisive strategy through
its ability to create relationships between brands and consumers.

Moreover, as postmodern consumers interact with brand identities and use them to construct their own, as proposed by
communication culture theory, elaborating the symbolic aspects of brands can become highly complex. Thisis especially true
if companies that aim at international markets use indigenous culture as a source of meanings in the creation of their brand
symbolisms since it can generate the country-of-origin effect, which ultimately can influence consumer-buying decisions.

CASE STUDY

This study's goals are to describe how three transnational corporations from developing countries used cultural elements to
elaborate the symbolisms of their brand identities and to discuss some possible implications of this process. In order to reach
its goals, this study employed the following criteriain the selection of the brands: the three transnational corporations must be
from developing countries, in the same market segments as well-known global brands, and from different market segments.

Thefirstselected companyisBourbon Coffee,acoffeestorechainfromAfricathathasestablisheditsbusinessininternational
markets by offering fine coffees from Rwanda (Bourbon Coffee, 2013). The second is the Brazilian company Natura, which
focuses on providing well-being to its customers by producing high-quality beauty products made with natural ingredients
from the Amazon rain forest (Natura, 2014). The third company is Xcaret, an eco-archeological theme park located near
Cancun, Mexico. The main attractions of Xcaret are a tropical environment that offers visitors numerous opportunities to
experience nature and a variety of events based on the Mexican culture (Xcaret, 2013).
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Then, after choosing the companies, three research questions were elaborated to guide the analysis of the symbolisms in
Bourbon Coffee, Natura, and Xcaret's brands:

RQI: What are the cultural elements used in the creation of Bourbon Coffee, Natura, and Xcaret's brand identities?
RQ2: How do the cultural elements present in the Bourbon Coffee, Natura, and Xcaret's brands relate to global brand dimensions?

RQ3: What are the common self-perpetrated myths instigated by the Bourbon Coffee, Natura, and Xcaret's brands?

In order to identify the cultural elements used in the creation of Bourbon Coffee, Natura, and Xcaret's brands, a qualitative content
analysis following the steps presented by Hsiu-Fang Hsieh and Sarah Shannon (2005) was employed on the strategic communication
contents of the three companies. The qualitative content analysis conducted for this study focused first on 82 files that were
randomly collected from online resources, including the companies’ websites (news kits, news releases, etc.), Facebook accounts,
and YouTube channels. In addition, interviews and video advertisements were included as a part of the data collection.

Then, by applying the parameters of conventional content analysis, the analytical approach followed Hsieh and Shannon'’s
(2005) model: open coding the collected materials, listing the codes into categories, examining the data to combine or
separate categories and subcategories, identifying examples of each category, identifying relationships between categories,
and analyzing emergent themes in relation to the theoretical framework of the study.

In order to implement these steps, the software NVivo was used to collect and organize the data. NVivo is a program designed
to assist qualitative researchers with processes such as coding and classification of themes. For this study, NVivo was used to
eliminate similar files, to write annotations (memos) about the files' contents, to code the material that indicated any cultural
or symbolic reference, and to place the codes into categories.

After the initial coding process, by using Ozsomer and Altaras’' (2008) model, some categories were collapsed and others
placed as subcategories, generating the final version of the codebook with four main category levels. The first level contains
categoriesof codesrelated to the companies'home countries. The second level groups categories with referencesregarding
the concepts that compose global brand dimensions (Ozsomer; Altaras, 2008). In the third level, there are subcategories of
the first and second levels. In the fourth level, there are categories of codes not directly related to the research questions
but useful for the argument in general ways.

Afterwards, the themes of the main categories and subcategories were related to the concepts in the global brand dimensions
presented by Ozsomer and Altaras' model (2008) and to the CO concept. Finally, by analyzing the relationship among themes,
common elements were identified in the three companies’ strategic communication contents.

FINDINGS

RQI: Cultural elements used in the creation of Bourbon Coffee,
Natura, and Xcaret's Brand identities.

To answer the first research question, the analysis focused on discovering symbolic references in Bourbon Coffee, Natura,
and Xcaret's strategic communication contents. The analysis revealed five broad categories of codes that indicate how
these three companies used their countries’ cultures to create their brand identities.
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Country references

This category includes codes where texts and images, such as country names and maps, are explicitly linked to company
logos or brands. Within this category, the three brands indicate clear graphic connections with their home countries. Xcaret,
forinstance, is the most obvious case, as the name of its country of origin, Mexico, is part of the park’s logo.

Indigenous references

By establishing a clear connection with their countries, Bourbon Coffee, Natura, and Xcaret appropriated numerous
indigenous elements to elaborate the symbolisms of their brand identities and communication strategies. Thus, codes
regarding history, traditions, beliefs, music, and people were aggregated in this category.

Bourbon Coffee, for example, incorporates African artifacts into the interior designs of its stores. The following excerpt
illustrates the finding: “Bourbon offers five varieties of “crop to cup” African beans (as well as a litany of other coffee shop
staples)inacomfortable openatmosphere, replete with a fantastic assortment of handmade African art” (Underwood, 2009).

Natural references

The codes in this category indicate that the companies used environmental references in the creation of their brand
identities in various forms. Natura, for instance, emphasizes its commitment to employ sustainable ways to extract and use
natural ingredients from Brazilian forests.

On Natura's website, this category is clearly identifiable in the company's projected brand identity: “We don't see nature
as a separate entity, but something that we, as humans, are a fundamental part of. We are all active participants in the
progression of life on this planet, and to hurt nature in any way is to hurt ourselves” (Sustainability, 2013).

Uniqueness

Although the three companies selected for this study have some characteristics in common, they also present aspects of
uniqueness. Xcaret, for example, integrated the culture of Mexico in its conceptualization since its business is based on the
distinctive Mayan culture and history.

In a strategic communication video — designed as an introduction to the company — Xcaret is presented as “a unique eco-
archeological park with entertainment for the entire family (...) [and with] unique expressions of Mexico" (Xcaret, 2011).

Values

This category considers the values that the three transnational corporations articulated in their brand presentations.
Here it is possible to see how Bourbon Coffee, Natura, and Xcaret interweaved their countries’' cultural elements with
the core values of their companies.

Bourbon Coffee's values, for example, are based on the company's business model that diminishes the role of the middlemaniin
the commercialization of coffee. By establishing a direct connection with Rwanda's farmers, the company elevates the coffee
purchase price paid to farmers and as a result improves the quality of the lives of the workers involved with the company.
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In this way, Bourbon Coffee's brand concept makes it clear that the company's core values are connected with its home
country culture: “We will enter the international market with the goal of introducing the fine coffees of Africa to consumers
and promoting our mandates for the brand: economic development, sustainable practices, uncompromising quality, and
cultural unity” (About us, 2013).

RQ?2. Relationships between the cultural elements from Bourbon Coffee,
Natura, and Xcaret's brands and global brand dimensions.

To answer the second research question, this study considered brand dimensions as concepts that can serve as foundations
for the encoding of symbolic meanings into the creation of brand identities. Thus, the analysis focused on identifying
connections between the codes and the dimensions present in Ozsomer and Altaras' (2008) model: authenticity, cultural
capital, globalness, quality, social responsibility, credibility, and prestige.

However, the model's dimensions named “consumer depositional characteristics” and “brand price” that can be directly
related to consumer perceptions (Ozsomer; Altaras, 2008) were not included in this analysis.

Authenticity

Authenticity indicates brand references to genuineness. Xcaret, for example, not only makes sure to emphasize its cultural
attractions but also clearly states the authentic experiences that tourists enjoy when in contact with the Mayan culture.
The following passage illustrates this category: “Set in the exotic surroundings of Xcaret eco theme park in Mexico you will
find an authentic Yucatecan Hacienda Henequenera, which name originates from the word henequen, the major plantation
fiber agave of Eastern Mexico" (Hacienda, 2013).

Cultural capital

Cultural capital refers to tangible and intangible cultural assets as well as the concepts that brands bring to markets.
Natura, for instance, by promoting campaigns without stereotypes, connects its products to the concept of natural beauty.
Jones (2012, p. 143) cited an example: “A decade before Unilever launched Dove's iconic Real Beauty campaign, Natura in its
Truly Beautiful Woman campaign, which featured ordinary women over 30, had already moved to equate beauty not with
the anxious pursuit of youth but with increasing self-esteem”.

Globalness

Globalness refers to companies efforts to participate in the global market scenario. In Bourbon Coffee's strategic
communication contents, for example, there are references to the company's goal to be known in international markets.

BoscoMunga, CEO of Bourbon Coffee, explained: “First, we wanted to introduce Rwandan coffee to abroader market. Second,
we wanted to generate an African brand that can compete and coexist in the international market. Third, we wanted to tell
the story of our farmers and crops from our perspective and by connecting end user to the rural farmer” (Schaber, 2013).
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Quality

Quality, along with social responsibility, is one requirement for competing in international markets. Thus, codes that
explicitly emphasized the quality of the companies’ products and services were placed under this category.

Here is an example from Bourbon Coffee: “When we search Rwanda to source our beans, we only ever look for lots of 100%
Arabica Bourbon coffee —we truly believe it is the best that the country, and perhaps even the world, has to offer, and we are
always excited to be able to share the Bourbon experience with our customers” (Why Bourbon Coffee?, 2013).

Social responsibility

Consumers expect that companies assume social responsibilities and transparency in their activities. Natura, for instance,
emphasizesitscommitment toindigenous communities in Brazil: "By working together with local communities in Brazil, and
incorporating the principles of sustainable development in the harvesting of our ingredients and our production processes,
we create products with rich and unique textures” (Values, 2013).

Credibility and prestige

Credibility canberelated to consumer perceptions of the consistency of messages delivered by companies' brands. Consistency
in the strategic communication contents from Bourbon Coffee, Natura, and Xcaret can be observed through the relationships
between the themes that emerged during the coding process and the resulting categories that composed the codebook.

Credibility is also related to the prestige that brands can confer to consumers. References regarding brand credibility showed
connection with the awards received by the companies, which give their brands local and international recognition. Xcaret's
strategic communication contents, for instance, present the company's awards for its environmental initiatives: “Thanks to
Xcaret's Scarlet Macaw Breeding Program, Xcaret holds the only Guinness World Record in history for an endangered species
reproduction program for most macaws born at a single location in one year: 840 birds born since 1993" (Xcaret, 2011a, p. 12).

RQ2. Common self-perpetrated myths of Bourbon Coffee,
Natura, and Xcaret's Brands.

In order to answer the third research question, which suggests that three companies from different economic sectors
—a coffee store chain, a cosmetic company, and a theme park — promote similar myths, the relationships between the
categories and themes were considered.

The annotations (memos) written during the coding process revealed that various codes under the category of natural
references were also suitable or related to other categories and subcategories. This, therefore, indicates that the three
companies promote common myths by strategically using their sustainable practices and their home country natural
resources as integrating elements in the elaboration of the symbolisms carried by their brands.



ANO13 + NUMERO 24 + 1°SEM.2016 « ORGANICOM

USING INDIGENOUS CULTURE TO CREATE BRAND IDENTITIES
OF TRANSNATIONAL CORPORATIONS FROM DEVELOPING COUNTRIES

DISCUSSION

The analysis of the data shows how three successful transnational corporations from developing countries, Bourbon Coffee,
Natura and Xcaret, used cultural elements in creating their brand identities. Although the themes that emerged during
the coding process can be related to one another, the initial analysis generated five distinctive code categories: country
references, indigenous references, natural references, uniqueness and values. Afterwards, some codes in these main
categories were placed into subcategories based on the global brand dimensions of Ozsomer and Altaras' (2008) model.

By doing this, the analysis raises questions about the CO concept and its effect on the interactions between brands and
consumers because a company can elaborate the symbolisms of its brand identity without necessarily using explicit
references to its home country. For example, Natura could have emphasized the natural aspects of its products without
attaching the Brazil name to its international brand. The same is true for Bourbon Coffee, which could have used the well-
known quality of African beans in the conceptualization of its brand without associating Rwanda’s history with it.

Besides, the analysis reveals that the connections Bourbon Coffee, Natura, and Xcaret have established with their home
countries’ natural resources, treated in this study as a part of their societies’ cultural assets, indicate a common self-
perpetrated myth or acommon communication strategy related to green marketing used by the three companies.

Green marketing

Green marketing referstoanincreasing demand for natural and healthy products and consequently toanincreasing interest
in companies' social and environmental responsibilities (Organic market, 2014; Global insight, 2007). While the companies
selected for this study implement various social and environmental programs, the association of their brands with natural
resources of their home countries is a strategy that seems to reinforce other symbolic aspects of their brand identities.

Bourbon Coffee, for instance, highlights that its business model intends to improve the life conditions of Rwandan
farmers and the quality of the company's coffee. At the same time, Bourbon Coffee forges a closer relationship between
its home country and consumers by offering high-quality coffee straight from Rwanda's plantations in an ambience full
of references to the African culture.

Xcaret promotes a similar connection between its home country’'s nature and culture. For instance, the park's strategic
communication contents, including its slogan Xcaret, pride of Mexico!, invite visitors to enjoy not only the beauty of the
local natural environment but also the revered traditions of the Maya people.

Natura's brand also associates environmental with cultural symbolisms. In addition to establishing sustainable ways
of extracting natural ingredients from the Amazon rain forest, Natura emphasizes the connection between its natural
products and its home country's culture. The first line of products that Nature chose to promote in France, for example, was
developed by following traditional recipes of indigenous people from Brazil. In this way, the company delivers to its foreign
consumers natural products that are rooted in the Brazilian culture.

However, the encoding of environmental and cultural references into brands is a complex matter since a clear connection
between products and their home countries can raise other issues, especially regarding the country-of-origin effect.
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Country-of-origin

Beyond establishing a connection with their countries’ cultural and natural resources, Natura and Xcaret explicitly attached
their home countries' names to their logos. By doing this, these companies connect their brands to Brazil's and Mexico's
images, which can influence consumer choices.

Martin Roth and Jean Romeo (1992, p. 493) pointed out that their study “found that willingness to buy a product from a
particular country will be high when the country image is also an important characteristic for the product category.” This
might explain the strategies of Natura and Xcaretin ascribing their countries' names and indigenous elements to their brands.

Xcaret, for instance, uses the country-of-origin concept to emphasize the known Mexican natural exuberance, particularly
due to Xcaret's proximity to Cancun in the Mexican Caribbean. Besides, the company's founder and CEQ, Miguel Quintana,
has clearly stated the park’s goals to promote the culture of the Mayan people internationally (Leo, 2012).

Natura,inaddition to promoting the Brazilian culture overseas, chose to attach the Brazil name toitsinternational logo, a
tactic that serves toreinforce the origin of its products. Thus, according to analysis of Natura's strategic communication
contents, the company seems to use the country-of-origin concept to harness Brazil's common association with the
Amazon rain forest. Conversely, the country-of-origin effect can also generate negative associations in consumers'
minds. In the late 1990s, for example, Natura failed to enter the developed US, French, and Portuguese markets. One
reason for this failure was that “Brazil was equated in much of the world not with rain forests and biodiversity but with
hyperinflation, deforestation, soccer and samba” (Jones, 2012, p. 143).

Bourbon Coffee, although not showing its country’s name on its logo, uses numerous references to Africa and Rwanda on
its strategic communication contents. Furthermore, Bourbon Coffee is the mostinteresting case when the political mission
behind its brand is considered — the company uses the country-of-origin concept in reverse, as one of its brand goals is to
alter Rwanda's reputation in the minds of foreign consumers after the genocide of 1994,

In 1994, Rwanda was the stage of one of the most tragic events in recent human history — a dispute between two groups,
extremists (Hutu) and rebels (Tutsi), which devastated the country and left more than 800 thousand people dead, including
innocent children, women, and men (Rwanda, 2012). Thus, regarding Rwanda'’s image and Bourbon Coffee's brand mission,
Arthur Karuletwa, the company's founder and former CEQ, in an interview with The Washington Post, stated the following:

If done right, it could be the platform to rebrand the country [. . .] [Coffee can] create awareness that there's recovery, there's
trade, there's investment opportunities, there's tourism. There's life after death (Kilpatrick, 2009, para. 3).

Considering the examples of country-of-origin references in the Bourbon Coffee, Natura, and Xcaret's brands, it becomes
clear that this concept has grown increasingly complex with the coming of globalization, insofar as a country's name can
impute to a brand the country's image regarding its history, economics, politics, and environment (Roth; Romeo, 1992).
Furthermore, with the crucial role that brands have assumed in postmodern societies, country-of-origin has become more
than simply a cue to inform consumers about product origins.

In the contemporary world, the country-of-origin concept can also involve issues regarding identity, since postmodern
consumers choose products from brands that convey symbolisms with which they identify. This interaction between
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brands and consumers may set an encoding/decoding process, where on one hand companies ascribe symbolic meanings
to their brands, and on the other, consumers appropriate these meanings for constructing their own identities, as stated
by consumer culture theory. Consequently, this encoding/decoding process suggests that the symbolisms and myths that
brands offer can be crucial for their triumph in markets.

Moreover, with respect to international markets — despite the dominance of strong brands from developed nations — “the
21st century is witnessing a profound shift in global dynamics, driven by the fast-rising new powers of the developing world"
(Human development, 2013, p. 22). Therefore, the way that successful brands such as Bourbon Coffee, Natura, and Xcaret
articulate the symbolisms that their brands bring to the global scenario, as presented in this study, can be a relevant issue
for transnational corporations from developing countries.

FINAL CONSIDERATIONS

Thisstudyshowedhowthreetransnationalcorporationsfromdevelopingcountriesused genuine sourcesof meanings—indigenous
cultures—to elaborate the symbolisms of their brand identities. In order to analyze this phenomenon, this study described how
Bourbon Coffee, Natura, and Xcaret integrated their brands, goals, and values with elements of their home countries.

One limitation of this study is that the results are not generalizable, a common outcome from similar case studies.
Additionally, the approach of this study focused on understanding one side of the equation regarding processes of meaning
making. Thus, from the consumer culture theory perspective, this study concerns the symbolisms that companies encode
into their brands, which gives space for future research to investigate how consumers and other stakeholders decode them.

Besides, the analysis revealed a common self-perpetrated myth that these three successful companies are infusing in
international markets, which indicates a growing interest in environmental issues and a rising expectation by consumers
for natural products. Therefore, one implication of this study relates to the possibility for future research to investigate the
competitiveness of companies from developing countries that have natural resources.

The analysis also raised questions about the political function that brands could assume in local and global scenarios.
The most representative example comes from the mission assigned to Bourbon Coffee's brand, which is to bring to the
international scene a new conception of Rwanda after the 1994 genocide. Thus, with regard to the political aims of global
brands, future studies could focus on consumer perceptions of brands as world ambassadors.

Lastly, concerning brand identities, another area that could be investigated refers to the impact of the symbolic meanings
and attributes of brands on consumer behaviors, especially those of consumers who are highly engaged in cosmopolitan
trends. This would provide not only an overview of tendencies in international markets, but also an understanding of
consumer orientations in relation to brands. In this way, future researchers might focus on studying how the entrance of
companies from developing countries into international markets may affect the purchasing behavior of foreign consumers
and, perhaps, their acceptance of the ideals and causes advocated by these companies' brands.
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Resumo

Este estudo propde reflexdes sobre a comunicacao face a face no contexto das organizacdes. Conceitua técnica e
filosoficamenteasinteracdes presenciais eaquelas mediadas portecnologias. Procuraestudarasdiferentes modalidadesde
comunicacdo sobaperspectivadasimultaneidade dos meios, ja que atores utilizamdiversos veiculos para entrar em contato.
Insere a comunicacao face a face em diferentes correntes tedricas para avaliar sua interface com os relacionamentos, o
planejamento da comunicacdo e o cenario das interagdes.

Abstract

This study proposes reflections on face-to-face communication in the context of the organizations. It conceptualizes
technically and philosophically the physical interactions and those that are mediated by technologies. It seeks to study
different types of communication under the perspective of simultaneity of the means, inasmuch as the actors resort to
various vehicles to get in contact. It inserts face-to-face communication in different theoretical currents so as to evaluate
its interface with relationships, communication planning and the scenario of interactions.

Resumen

Esta investigacion propone reflexiones sobre la comunicacion cara a cara en el contexto de las organizaciones. Conceptua
técnicay filos6ficamente las interacciones presenciales y aquellas mediadas por tecnologias. Busca estudiar las distintas
modalidades de comunicacion bajo la perspectiva de la simultaneidad de los medios, ya que actores utilizan diversos
vehiculos para entrar en contacto. Insiere la comunicacion cara a cara en diferentes corrientes teoricas para evaluar su
interface con los relacionamientos, con el planeamiento de la comunicacion y con el escenario de las interacciones.
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comunicacao face a face encontra-se afastada dos holofotes que iluminam a pesquisa em comunicacgao

organizacional. E o que mostra levantamento feito em plataformas que retinem pesquisas cientificas no Brasil

e que sera detalhado na proxima secao. O cenario é compreensivel, posto que as empresas utilizam de forma
crescente as interagdes tecnologicamente mediadas para fazer contato com seus publicos. A presente investigacao
se propoe a lancar diferentes olhares sobre a inter-relacao entre as duas formas de se comunicar, atentando para a
diferenca entre estar conectado e estar em um relacionamento.

O objetivo central do estudo é sistematizar papéis potencialmente exercidos pela interacao presencial e conhecer
algumas condicoes e particularidades que envolvem sua pratica nas organizacoes, considerando que ela representa
nao apenas um dos meios possiveis de estimular relacionamentos com os publicos de interesse, mas também uma
estratégia diferenciada de comunicagao organizacional.

Para conhecer essas circunstancias, foram tracados objetivos especificos: a) verificar, a luz de teorias que focalizam o
carater relacional da comunicacdo, em que medida as interacoes face a face interferem na construcao de relacionamentos
empresariais com publicos externos einternos; b) observar de que forma o acesso as manifestacoes dointerlocutor possibilita
que a organizacao utilize a comunicacao face a face para antever reacdes e adaptar seu discurso; ¢) compreender, sob a
esteira da teoria das mediacdes, 0 modo como 0s ambientes fisicos onde ocorrem as interacdes face a face condiciona a
comunicacgao organizacional, podendo inibir ou constranger o interlocutor que ocupa momentaneamente o espaco do outro.

A abordagem considerada nesta pesquisa é a da interacdo face a face planejada pelas empresas, por meio de programas,
projetos ou politicas de comunicacdo. O estudo ndo contempla conversas informais. O interesse pelo tema surge em um
momento em que a pesquisa em comunicacao se volta fortemente paraa compreensao do universo da comunicacao digital.
Paralelamente, a vivéncia desta pesquisadora em um ambiente tido como distante e isolado por habitantes dos grandes
centros urbanos do pais — a regido do Pantanal brasileiro —, a levou a considerar insuficientes as conexdes mediadas por
tecnologias para instigar relacionamentos com alguns stakeholders.

MULTIPLEXIDADE DOS MEIOS: UMA PERSPECTIVA METODOLOGICA

A abordagem metodoldgica adotada neste estudo é a da simultaneidade dos meios, ou seja, a comunicacao face a face é
observada a partir de sua conexdao com outras formas de interacdo. Como a proposta é avaliar, em algumas situacoes, a
construcao e manutencao de relacionamentos ao longo do tempo, € inviavel desarticular o processo comunicacional como
um todo em favor de suas partes. Pessoas, grupos e organizacoes utilizam multiplos meios para entrar em contato.

Essa perspectiva de multiplexidade dos meios vem sendo introduzida na pesquisa em comunicacdo por estudiosos norte-
americanos, como Caroline Haythornthwaite (2005). Segundo ela, lagos mais fortes serdo estabelecidos de acordo com a
quantidade de meios utilizados nas interacoes. Menor diversidade de meios significa, na perspectiva da autora, lagos mais frageis.

Para chegar a essa conclusao, a autora apresenta o estudo feito comum grupo de pesquisadores que trabalham fisicamente
juntos. Ela chama esse estudo de Cerise. Essas pessoas se comunicam por encontros face a face casuais e programados e
por diversas ferramentas tecnoldgicas.
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Os resultados mostraram que, condizente com as expectativas da literatura de rede social, pares em vinculos fortes (lagos
formais de trabalho; amigo proximo ou relacionamentos de amizade) mantém um grande nuimero de relagdes e comunicacdes
mais frequentemente do que outros (Haythornthwaite, 2005, p. 129) 2.

O outro estudo, que a pesquisadora denomina Leep, foi feito com estudantes de um curso a distancia, portanto online. Assim
como o Cerise, o numero de relages mantidas e a frequéncia da comunicacdo aumentaram com a proximidade do vinculo
relatado. Depois de entrevistar esse publico, Haythornthwaite observou os significados e aimportancia dos diferentes tipos
de conectividades online para esses estudantes a distancia, “para quem o face a face é o suplemento para sua comunidade
online'real™ (Haythornthwaite, 2005, p. 129-130)3.

Essaconcepcdometodoldgicaérelevante porqueosrelacionamentosempresariais utilizam progressivamenteinstrumentos
técnicos para conexoes. A nogao de comunicacao face a face como programa, usada de forma planejada por organizagoes,
tem sido pouco explorada cientificamente. Alias, estudos sobre comunicacao face a face, em geral, ndo sdo tdo comuns.

Uma busca em plataformas de trabalhos académicos e cientificos permitiu localizar poucas publicacdes que avaliam
iniciativas empresariais nessa linha — boa parte apresentando a comunicacao face a face como elemento secundario. O
levantamento foi feito em 2013 e 2014 em portais como Periddico Capes, Biblioteca Digital Brasileirade Teses e Dissertacoes,
Google Académico e bibliotecas digitais de nove universidades brasileiras®.

O resultadoindica a falta de estruturacao do tema “comunicacao face a face" no campo cientifico. Ndo ha linhas de pesquisa
especificas tampouco instituicdes que priorizem o assunto: ele se encontra difuso dentro do proprio campo da comunicacao
e dialoga com outras areas do conhecimento, como turismo, gestdo e desenvolvimento regional, lingua portuguesa,
linguistica, ciéncia da informacao e letras, demonstrando a transdisciplinaridade que caracteriza o objeto de estudo.

No universo da comunicacao organizacional foram localizados alguns trabalhos que tratam dos contatos presenciais,
a maioria no contexto da comunicacao interna. Essa associacao se explica, provavelmente, porque no ambito interno
as relagoes se desenvolvem em situacdo de copresenca com mais frequéncia, facilitando a observacao do fendmeno.
Nem sempre o0 escopo dos estudos encontrados € a interacdo face a face; algumas pesquisas discutem o tema de forma
transversal. Dois trabalhos relevantes localizados nesse levantamento serdo analisados a seguir: as teses de doutorado
de Eduardo Guerra M. Ferreira (2011) e Marta Terezinha M. C. Martins (2012), desenvolvidas, respectivamente, na Ampla,
concessionaria de energia do Rio de Janeiro, e na Embrapa Soja (Parana). A comunicacao face a face na Embrapa Pantanal
(Mato Grosso do Sul) foi estudada de forma aprofundada em tese de doutorado que gerou o presente artigo.

AS INTERACOES SOCIAIS EM UM NOVO B/0S

A compreensadodo processo de midiatizacao da sociedade representa um passo significativo para contextualizararelacao entrea
comunicacao organizacional e o uso planejado da comunicacdo face a face. Para se comunicar com seus publicos de interesse, as
organizacoes utilizamdiferentes ferramentas tecnoldgicas que saointroduzidas paulatinamente no ambiente social. Entretanto,
0 conceito de midiatizacdo extrapola a simples adocao e intensificacdo do uso de meios técnicos para estabelecer contatos.

2 Traducdo nossa.

3 Traducdo nossa.

4 Saoelas: Universidade de Sdo Paulo; Universidade Federal de Minas Gerais; Universidade Federal do Rio de Janeiro; Universidade Federal do Rio Grande do Sul; Universidade
Federal da Bahia; Universidade de Brasilia; Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo; Universidade Metodista de Sao Paulo; e Universidade Estadual Paulista.
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Estudiosos de varias partes do mundo tém se debrucado sobre esse fendmeno. Para Stig Hjarvard (2012), a midiatizacao
esta diretamente relacionada a dependéncia que a sociedade estabelece em relacdo a midia e sua légica—o que implica
considerar as relacoes de poder envolvendo a “instituicdo” midia, outras instituicoes e a sociedade em geral. Trata-se de
um conceito que abarca a nocao de transformacao social e cultural em fungao do uso intensivo de meios tecnoldgicos
para a pratica de interacdes na cotidianidade.

A medida que essa relagdo entre comportamento social e dependéncia tecnoldgica incide sobre a dinamica da sociedade
como um todo, as conversas presenciais sao igualmente afetadas, seja no formato de seus agendamentos, na expressao e
no registro de seus conteudos e na projecao de suas continuidades. Na sociedade midiatizada, a midia se integra a outras
instituicoes, incluindo familia, religido e trabalho, nas quais anteriormente os contatos face a face dominavam as relacoes.
Torna-se cada vez mais comum verificar a substituicdo de conversas presenciais por contatos via celular ou computador,
mesmo quando interlocutores ocupam a mesma cena.

Ainda segundo Hjarvard (2012), a virtualizacdo das instituicoes permitiu que elas fossem acessadas do lar, o que ele chama
de domesticacao institucional. Esse fenémeno altera o funcionamento das relacdes pessoais das familias, ja que seus
membros podem estar fisicamente juntos, mas mentalmente conectados a outras instituicoes. Essa observacgao € valida
para outros ambientes de interacao, inclusive os organizacionais.

Muniz Sodré (2002, p. 24) enfatiza que amidiatizacaoimplica “uma qualificacdo particular davida,umnovo modo de presenca
do sujeito no mundo”. Dai a denominacao bios mididtico que o autor atribui a essa forma especifica de vida, caracterizada
por uma “interatividade absoluta ou conectividade permanente”. O autor reforca que a midiatizacdo esta associada a ideia
de reestruturacao social e de valorizagao da forma dos meios de comunicacado — privilegiada sobre o conteudo.

Toda essa movimentacao afeta as rotinas empresariais a medida que os relacionamentos com os publicos sao construidos,
mantidos ourompidos a partir desse bios. Acomunicagao organizacional, que historicamente se fundamentava na perspectiva
funcionalistacom transmissoes linearesdeinformacao do produtor ao receptor, é induzida a se adaptar aum novo paradigma.

O que este inicio de século esta nos ensinando é que a instabilidade deixa de ser um momento transitério para estabelecer-
se como um estado permanente. Portanto, os momentos de estabilidade se projetam como periodos transitdrios de uma
instabilidade estrutural (Manucci, 2010, p. 175).

Esse cenario impede que a comunicacao seja planejada e praticada como um processo previsivel. Em tempos de midiatizacao,
as organizagoes passam a vislumbrar a comunicacdo a partir de sua dindmica, de suas articulacoes e relacdes (Lima; Bastos,
2012). Chamado de paradigma relacional, esse novo modo de enxergar a comunicacao nas organizagoes valoriza a figura do
interlocutor, que passaa ser ouvido com mais vigor. Essa escuta envolve diversos meios e suas implicagdes técnicas e filosoficas.

Os contatos podem ser mediados por tecnologias, em que um artefato técnico se interpde entre os sujeitos para driblar
barreiras espaciais ou temporais. Na auséncia desse objeto técnico a comunicacdo pode ser face a face, aquela em que
os interlocutores ocupam a mesma cena e, em fungao disso, tém a oportunidade de observar sinais ndo-verbais que
complementam ou contradizem o texto verbal. John B. Thompson (2008) chama esses elementos de deixas simbolicas.
“Os participantes de uma interacdo face a face sdo constantemente e rotineiramente instados a comparar as varias deixas
simbdlicas e a usa-las para reduzir a ambiguidade e clarificar a compreensao da mensagem” (Thompson, 2008, p. 78).
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Para Alfred Schutz (1979), ndo basta estar frente a frente para instituir a comunicacao. E necessario que os interlocutores
percebam a presenca do outro, identifiquem motivacdes e linguagem comuns, compartilhem experiéncias simultaneas
durante determinado tempo — 0 que o tedrico denomina de “envelhecer juntos”. A atencao voltada para o tu permite que
se construa o relacionamento do nos, aquele que se concretiza quando os individuos captam as experiéncias vividas pelo
outro, por meio da presenca corporal e dos sinais que o corpo revela da consciéncia alheia.

Paira ainda sobre 0s meios que serdo utilizados na comunicacao uma vasta discussao filosofica sobre os efeitos do uso
exacerbado da tecnologia e da diminuicdo da pratica do dialogo face a face. Zygmunt Bauman (2004, p. 138) apresenta uma
analise critica a respeito das interacoes mediadas:

Se a comunicacdo pudesse ser reduzida a transferéncia de informacao, sem necessidade da “fusdo de horizontes”, entdao, em
nossaeradainternet e darede mundial, o contato fisico e o compartilhamento (mesmo que temporario e intermitente) de espaco
e experiéncias teriam se tornado redundantes. Mas nao se tornaram, e até agora nada indica que isso ocorrera.

0 mesmo autor pondera que a preferéncia pela comunicacado tecnologicamente mediada em detrimento de encontros
presenciais pode acarretar prejuizos. “O que se perde é a intimidade, a profundidade e durabilidade da relacdo e dos lagos
humanos” (Bauman, 2011, p.27).Namesma linha, Dominique Wolton (2004, p. 35) pontua que “nenhumatécnica de comunicacao,
por mais eficiente que seja, jamais alcancara o nivel de complexidade e de cumplicidade da comunicagdo humana”.

Estudiosos das correntes tecnofdbicas e tecnofilicas® divergem sobre eventuais beneficios e perdas provocados pela
comunicacao tecnologicamente mediada. Entre os principais argumentos daqueles que se mostram preocupados
com 0s excessos estdo a possivel dificuldade de convivéncia com a alteridade, a superficialidade dos relacionamentos
virtuais, a perda da cena comunicacional e das habilidades para desvendar as emocoes alheias. Pesquisadores que
enxergam no desenvolvimento tecnoldgico a solucao para as grandes dificuldades de relacionamento sugerem que o
outro grupo é formado por mentes conservadoras.

DA METACOMUNICACAQ AO ESPACO FiSICO

Este estudo procura visualizar a comunicacao face a face sob diferentes perspectivas e constroi trés linhas de
investigacao envolvendo sua pratica. A primeira se sustenta na corrente tedrica que explora a metacomunicacao, isto é,
a comunicacado mais preocupada com os relacionamentos que se criam por meio de dialogos do que com a circulacao de
conteudo. Pesquisadores ligados a Escola de Palo Alto defendem que a comunicacao tem o poder de definir a relacao,
ou seja, ela ndo apenas transmite um conteudo (relato) como impde um comportamento (ordem). Na pratica, na visao
desse grupo, comunicacao e relacionamento se sobrepdem.

Ainda na esteira dessa corrente tedrica, além das instancias de poder que envolvem os relacionamentos, ao menos outros
dois fatores condicionam os dialogos: as manifestacdes ndo-verbais expressas durante o contato e a circunstancia em que a
comunicacdo ocorre. Esse grupo de estudiosos sustenta que o contexto sempre restringe a comunicagdo, em maior ou menor
grau, e inclui nesse carater limitante a propria troca de conteudos. ‘Numa sequéncia comunicacional, toda e qualquer troca de
mensagens restringe o niumero dos possiveis movimentos sequintes”(Watzlawick; Beavin; Jackson, 2007, p. 120. Grifo dos autores).

5 A primeira, segundo José Pinheiro Neves (2006), teme uma sociedade dominada por rob06s; a seqgunda aposta em uma sociedade ideal em que as maquinas
permitem uma vida feliz.
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Entenderarelacadoentrecomunicacao erelacionamento permite averiguar se asinteracdes face a face contribuem para que
as organizagoes construam e aprimorem suas relacoes com publicos de interesse — quando adotadas de forma planejada.
Algumas empresas tém implantado projetos e politicas de comunicacao que preveem contatos face a face justamente
na tentativa de incrementar relacionamentos. E o caso da Ampla, do Rio de Janeiro, e das unidades Soja e Pantanal da
Embrapa, no Parana e Mato Grosso do Sul, respectivamente.

Para Martins (2012), que estudou o uso estratégico da oralidade na comunicacdo interna da Embrapa Soja, em Londrina (PR),
“comunicacao é relacionamento humano e implica considera-la fator presente entre os indicadores para que a sociedade de
hoje consiga coexistir com as organizacoes” (Martins, 2012, p. 65). Mais do que uma opcao de meio de comunicagao, a autora
enxerga a oralidade como uma orientacdo de sua politica de relacionamentos.

0O mesmo estudo aponta que a comunicacao oral na Embrapa Soja promove mudancas de comportamento nas partes
envolvidas: os chefes da organizacéo passam a conhecer as expectativas dos subordinados; por outro lado,

o valor do dialogo e das interacdes foi marcante nas inferéncias dos empregados que declararam apreciar exposicao oral de seu
lider imediato, pois confirmaram que a comunicacao face a face era uma forma de interacdo que permitia adequacoes imediatas
as necessidades, a linguagem e as condi¢des do interlocutor (Martins, 2012, p. 222).

A Ampla Energia e Servigos S.A. instituiu um programa de dialogo social (face a face) para se aproximar da comunidade vizinha
e, da mesma forma que a Embrapa Soja, conseguiu mudancas de comportamento. Uma das conclusdes do estudo de Ferreira
(2011) sobre a concessionaria € que a pratica da comunicacao face a face provocou mudancas significativas tanto na empresa
comonacomunidade. AAmplaencarouum processo de abertura e conseguiuincorporar aspectosda cultura externa, enquanto
a comunidade vizinha passou a estabelecer expectativas e exigéncias diferenciadas em relagado aos agentes produtivos locais.

A Embrapa Pantanal desenvolveu um projeto de comunicagdo que privilegiou as interacdes cara a cara para criar
relacionamentos com publicos externos, especificamente jornalistas de redagoes instaladas naregido Sudeste do Brasil. Os
contatos iniciais, que aconteceram tanto nas capitais como em fazendas do Pantanal, foram fundamentais, na perspectiva
da organizacdo, para que uma relacao de confianca entre os agentes fosse criada e os dialogos tivessem continuidade nos
anos seguintes. Todas essas experiéncias, cientificamente averiguadas, revelam a viabilidade da metacomunicacao.

Uma segunda perspectiva de investigacao indica que a interacao face a face proporciona a observacgao direta das reagoes
dos interlocutores; com isso, a organizacao que utiliza essa modalidade de comunicacao de forma planejada obtém acesso
a elementos nao-verbais que permitem prever essas reacgoes e ajustar sua conduta e seu discurso. A fundamentacao tecdrica
dessa premissa provém de George Mead, considerado o precursor do interacionismo simbolico.

Mead (1973) propoe um deslocamento do sujeito, ou seja, que os individuos em interagao procurem se colocar no lugar
do outro na tentativa de prever suas reacoes — com base em processos de construcao de significados. A mesma ldgica
de antecipacdo do comportamento da alteridade e eventuais ajustes prévios é encontrada em pesquisas desenvolvidas
por Alfred Schutz (1979), John Thompson (2011), Erving Goffman (2011) e José Luiz Braga (2012), que contribuem para a
discussao tedrica a respeito do tema.

Estudosacadémicos avaliamaocorrénciadesse fendmeno na praticadacomunicagao organizacional. Um chefe da Embrapa
Soja (identificado como Sujeito A), entrevistado por Martins (2012), evidencia que, por meio da comunicacao face a face, é
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possivel observar caracteristicas especificas de cada interlocutor, 0 que permite a personalizacdo de cada discurso. Os
ajustes se processam no decorrer da interacgao:

Comumaconversaolhonoolhoagente pode verqual areacdodoindividuo, a gente pode utilizar a conversade repente para motivar,
para trocar o foco, de repente conforme o cara td olhando vocé percebe que néo td agradando, eu acho que é importantissima
comunicacdo boca a boca, olho a olho, pequenos grupos, é muito bom, porque a gente age conforme o cara vai reagindo (Sujeito
A, apud Martins, 2012, p. 174).

Na Ampla, também foi observada essa ocorréncia. “Cabe a uma organizacao, que deseje desenvolver espacos proficuos
de interacao, ser capaz de ‘assumir o papel’ dos atores sociais com o0s quais ira interatuar para relativizar sua posicao e
buscar um consenso” (Ferreira, 2011, p. 166). Em Corumba (MS), a experiéncia registrada na Embrapa Pantanal reforca essa
perspectiva. Encontros face a face entre sujeitos ligados a essa organizacao e alguns stakeholders permitiram inferir que
0 planejamento da comunicacao organizacional pode ser favorecido pelo acesso as chamadas deixas simbdlicas, seguida
por devidas interpretacoes e ressignificacoes. Reagoes desfavoraveis de um determinado publico puderam ser percebidas
durante o contato fisico e indicaram a necessidade de mudancas imediatas ou a médio e longo prazo.

A terceira abordagem da comunicacao face a face proposta por este estudo se traduz na analise contextual dos dialogos,
mais precisamente no elemento “espaco fisico”. A ideia é averiguar se o territorio onde se desenvolve a interacao face
a face interfere na comunicagao organizacional, provocando constrangimento nos interlocutores que venham a ocupar
temporariamente o espaco dominado pelo outro.

Essa discussao tem como suporte tedrico-metodoldgico a controversa teoria das mediacdes sociais. O espanhol Manuel
Martin Serrano comeca a esbocar a teoria da mediagdo social no final da década de 1970, definindo mediacdo como “a
atividade de controle social que impoe limites ao que poderia ser dito, e as maneiras de dizé-lo, por meio de um sistema de
ordem” (Martin Serrano, 1976, p. 180)°.

Essa forma de controle consistiria do dominio dos cddigos de interpretacao disponibilizados pelo meio de comunicacao,
no caso especifico estudado por ele, a televisdo. O pesquisador defende que o controle social exercido por essa midia
ocorre menos em funcgao da diversidade de conteudo que ela oferece a audiéncia e mais pela restricdo de codigos de
interpretacdo transmitidos por meio das mensagens.

Quando outros autores latino-americanos comecam a aprofundar esses estudos, a ideia de mediacao social se converte em
mediac0es sociais, no plural, pois varias sao as instancias capazes de intervir na interpretacao/recepcao de mensagens.

Jesus Martin-Barbero (2000, p. 154) aponta:

0 que eu comecei a chamar de mediac@es eram aqueles espacos, aquelas formas de comunicacao que estavam entre a pessoa
que ouvia o0 radio e o que era dito no radio. (...) Mediacao significava que entre estimulo e resposta ha um espesso espaco de
crencas, costumes, sonhos, medos, tudo o que configura a cultura cotidiana.

Essa concepcgao original da teoria das mediacdes foi se atualizando. O prdoprio Martin-Barbero reconhece a necessidade
de deslocar suas pesquisas das mediacoes culturais da comunicacéo para as mediagGes comunicativas da cultura. Essa
migracao acontece porque o tedrico percebe a forca com que 0s meios de comunicacao incidem sobre a sociabilidade.
Apesar das criticas que a concepcdo barberiana vem recebendo, em fungao de sua inconsisténcia metodoldgica, seu
envelhecimento e seu abstracionismo, observa-se que essa corrente é capaz de explicar o mecanismo de funcionamento de
eventual constrangimento ou outros efeitos restritivos proporcionados por instancias mediadoras.

6 Traducao nossa.



ANO13 + NUMERO 24 + 1°SEM.2016 « ORGANICOM

COMUNICACAO FACE A FACE NAS ORGANIZACOES
EM TEMPOS DE SOCIEDADE MIDIATIZADA

O espaco geografico é entendido aqui como a area fisica, mensuravel, natural ou artificial, que serve como cenario para
as interag0es sociais, e nao sera considerado uma mediacdo em si. Para a analise aqui empreendida, sera levado em conta
0 papel mediador dos lugares geograficos, ou seja, as formas como esses locais condicionam a construcao de sentidos
durante o processo de interacao face a face.

Para autores da geografia, as interacdes de pessoas com 0 ambiente sdo fundamentais paraa compreensao do que chamam
de paisagens — urbanas ou rurais. "0 sentido da paisagem nao pode ser dado apenas pelo universo tedrico e existencial do
observador, sob o risco de um esteredtipo. Na verdade, a paisagem é mais intensamente revelada a partir das pessoas que
tém nela uma experiéncia comum”, diz Euler Sandeville Junior (2004, p. 3).

Goffman (2011) acrescenta elementos essenciais para essa discussao, como o controle do cenario onde ocorre o encontro
e o nivel de transparéncia que se pretende exibir. Ao avaliar as representagdes de fachada (acoes que se quer mostrar) e
de fundo (comportamentos de bastidores), o autor explica que o dominio do cenario pode propiciar a equipe responsavel
uma sensacao de seguranca, pois cabe a ela a conducéo do processo. Por outro lado, esse comando representa um risco de
exposicao dos bastidores, na concepcao do autor.

Certamente é preciso pagar um preco pelo privilégio de realizar uma representacao na propria casa; a pessoa tem a oportunidade
de transmitirinformacdes a seu prdprio respeito por meios cénicos, mas nenhuma oportunidade de esconder as espécies de fatos
transmitidos pelo cenario (Goffman, 2011, p. 92).

Emfuncaodessavulnerabilidade, apesquisadetectaqueaocorrénciade constrangimentopode afetarndoapenasosvisitantes,
mas também os anfitrides. A definicdo de constrangimento vem da psicologia social e indica um estado emocional ligado a
ansiedade gerada em funcdo do reconhecimento da expectativa alheia durante uma situacao de interacao real ou imaginaria.

O controle do cenario onde ocorrem as interacdes face a face — e a associacao de possiveis constrangimentos ao territdrio
— representa uma das instancias que incidem sobre o papel mediador do espaco fisico, mas ndo a unica. O ambiente vai
determinar, muitas vezes, o assunto sobre o qual se fala. E bastante provavel, por exemplo, que, ao se deslocarem para
lugares como a Floresta Amazonica e o Pantanal, anfitrides e visitantes sejam induzidos a conversar sobre 0s animais, a
vegetacao, o clima, a devastacao e outros temas relacionados. O repertorio cultural dos atores é outro indicador que incide
sobre os assuntos em determinado local.

O fato é que os territdrios, por si, ndo podem ser considerados uma mediacao social. O que os transforma em instancia
mediadoraéacomposicdoentreaareafisicaeasregrassociaisprevistasparaseuusoeocupacao.0sestudosorganizacionais
desenvolvidos na Embrapa Soja e na Ampla indicam que alguns espacos induzem a certos comportamentos. Chefes da
primeiraempresa evitam chamar seus subordinados para algumas conversas em suas salas. Preferem se dirigir ao ambiente
de trabalho do empregado para evitar constrangimentos (Martins, 2012) — o trabalho ndo menciona a possibilidade de que
ser chamado a sala do chefe possa representar uma situacao de prestigio e valorizagao do funcionario.

Avizinhancada Ampla, chamadaadialogar comaorganizacao, manifesta o desejo de que as conversas pudessemocorrer
fora do territorio da empresa, em um espaco na comunidade (Ferreira, 2011). Nesses e em outros casos subentende-se
que o local dos dialogos traz consigo pressuposicdes que podem estar associadas ao poder e a hierarquia, limitando o
potencial da comunicacao face a face.
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Outros cenarios, como o Pantanal, aparentam ser mais favoraveis ao fluxo continuo de dialogos. Se a vista panoramica
transmite a sensacao de imutabilidade, no Pantanal ela tambhém se associa a infinitude ou auséncia de limites. Afora a
percepcao da distancia e da extensdo do bioma, o simples fato de viver naquele espaco parece imprimir determinadas
caracteristicas aos habitantes:

Embora cada ambiente ou ecossistema possa afetar as pessoas de forma distinta, ha, provavelmente, um efeito geral que provoca
praticamente as mesmas reacdes em todos os frequentadores. Quem passa muito tempo no mar, por exemplo, se expde mais a
determinados sentimentos — e a maioria das pessoas sente exatamente esses mesmos “determinados sentimentos”; quem mora
no Pantanal tende a falar manso, ser desconfiado e, a0 mesmo tempo, solidario; o sujeito que vive na floresta amazénica tem uma
indole diferente daquele que vive na mata atlantica (Moraes, 2014)’.

Dessa maneira, observa-se que 0s espacos fisicos — associados as regras sociais previstas para sua ocupacao (codigos) -
podem, sim, condicionar algumas situacoes de comunicacao face a face, atuando como insténcia mediadora dos dialogos.
O comunicador organizacional que atua em espacos considerados peculiares, como Pantanal e Amazonia, precisa conhecer
esses codigos bem como o nivel de intervencao do processo de midiatizacdo nesses ambientes.

CONSIDERAGOES FINAIS

Embora a pratica estratégica da comunicacao face a face nas organizacdes se encontre aqguém de sua potencialidade, este
estudo demonstra que algumas empresas estdo adotando essa modalidade de forma planejada e com resultados positivos.
Ficoudelineadoqueasinteracdesfaceaface noambienteorganizacional sdo capazesde construire manterrelacionamentos
solidos e de qualidade, bem como aperfeigoar o processo de comunicacao organizacional a partir da observacao das reagoes
alheias e ajustes de conduta dos interlocutores.

O estudo explora elementos contextuais que condicionam a comunicacao face a face, especialmente o espaco fisico. Foram
identificadas algumas instancias mediadoras presentes nos cenarios e que interferem na forma como as conversas sao
construidas ou interrompidas. O conhecimento sobre o espaco fisico envolve a interdisciplinaridade —recorreu-se a ciéncias
como geografia e sociologia para compreender como se da esse condicionamento.

A controversa teoria das mediacdes sociais foi resgatada para a compreensao desse fendmeno. Na atualidade, esse estudo
se encontraimbricado nas investigacdes a respeito da midiatizacao da sociedade. A pesquisa permite inferir que o processo
de midiatizacdo — embora aparentemente irreversivel — deve ser relativizado. Mudancas na din@mica social avancam em
ritmos diversos dependendo do territorio e da cultura herdada por seus habitantes.
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Resumo

As relacoes publicas surgiram no Brasil em 1914, com a criacao do primeiro departamento corporativo de da area, em Sao
Paulo. No entanto, seu desenvolvimento ocorreu apenas a partir de 1950. Ao se estabelecerem no Brasil, as empresas
multinacionais criaram departamentos de relacdes publicas para melhorar e fortalecer suas atividades no pais. Um aspecto
singular, no Brasil, é que a profissao foi requlamentada em 1967, pela Lein® 5377/67. No mesmo ano, foi criado o primeiro curso
de graduacdo, na Universidade de Sdo Paulo. Inspirados pelas teorias norte-americanas, europeias e latino-americanas, varios
autores tém escrito livros conceituais e praticos para o mercado brasileiro, contribuindo para o desenvolvimento da profissao.
Diversas associacdes tambhém desempenharam papel crucial nesse sentido, construindo pontes entre 0 meio académico e 0
mercado. Este texto apresenta fatos relevantes dos cem anos de relagdes publicas no Brasil, comemorados em 2014.

Abstract

Public relations arose in Brazil in 1914, with the creation of the first corporate department of the area, in Sao Paulo. However,
it development only occurred as from 1950. When establishing themselves in Brazil, the internactional companies created
public relations departments to improve and strengthen their activities in the country. A unique aspect in Brazil is that
the profession was regulated in 1967, by Law No. 5.377/67. In the same year the first graduate course was created in the
University of Sao Paulo. Inspired by the North American, European and Latin American theories, a number of authors have
written conceptual and practical books for the Brazilian market, contributing to the development of the profession. Various
associations have also played a crucial role in this sense, by building bridges between the academic environment and the
market. This text presents relevant facts of the one hundred years of public relations in Brazil, celebrated in 2014.

Resumen

Las relaciones publicas surgieron en Brasil en 1914, con la creacion del primer departamento corporativo del area, en
Sao Paulo. Pero, su desenvolvimiento ocurrio apenas a partir de 1950.. Al establecerse en el Brasil, las organizaciones
multinacionales crearon departamentos de relaciones publicas para mejorar y fortalecer sus actividades en el pais. Un
aspecto singular en Brasil, es que la profesion fue reglamentada en 1967, por la Ley n25377/67. En el mismo afo, fue creado
el primeo curso de graduacion, en la Universidad de Sdo Paulo. Inspirados por las teorias norteamericanas, europeas y
latinoamericanas, varios autores han escrito libros conceptuales y practicos para el mercado brasilero, contribuyendo para
el desarrollo de la profesion. Diversas asociaciones también desempefaron un papel crucial en este sentido, construyendo
puentes entre el medio académico y el mercado. Este texto presenta hechos relevantes de los cien afios de las relaciones
publicas en el Brasil, conmemorados en 2014.
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s origens das relacdes publicas no Brasil remontam ao inicio do século XX (M. Kunsch, 1997; W. Kunsch, 2009). Mais

precisamente, o marco fundador pode ser definido como o dia 30 de janeiro de 1914, quando foi criado o Departamento

de Relacoes Publicas da empresa canadense The Sdo Paulo Tramway, Light and Power Company Limited, atual
AES Eletropaulo, tendo como seu primeiro engenheiro Eduardo Pinheiro Lobo, sob o comando do canadense Alexander
Mackenzie, um personagem a ser mais bem estudado pelas relacoes publicas brasileiras, em suas verificagdes de origem,
principalmente de sua paternidade (Nassar, Furlanetto e Flynn, 2015; Nassar, 2015). Qutra iniciativa importante ocorreu em
1926, quando a General Motors, recém-chegada ao Brasil, comecou a publicar o boletim mensal do empregado, o General
Motors, a primeira revista industrial publicada no Brasil (Torquato, 1987). Isso ilustra que “desde o inicio do século XX, entre
as décadas de 1910 a 1940, a pratica de atividades de relacdes publicas estava restrita a poucas corporacdes internacionais
e aalguns setores de informacao publica em departamentos governamentais e instituicoes (Fernandes, 2011 p. 39).

A primeira empresa brasileira a criar um departamento de Relagdes Publicas foi a Companhia Siderurgica Nacional (CSN),
em 1951 (M. Kunsch, 1997), com o objetivo de promover a industria siderurgica e sua importancia simbdlica para a nacao.
Essa empresa surgiu por iniciativa do entdo presidente do pais, Getulio Vargas (1882-1954), como resultado do chamado
Acordo de Washington, assinado pelos governos do Brasil e dos Estados Unidos. Essa iniciativa politico-militar incluia a
construcdo de uma usina de laminacao de ago que forneceria a matéria para os aliados durante a Segunda Guerra Mundial
e simbolizaria o desenvolvimento e o crescimento do Brasil.

O casodaCompanhia Siderurgica Nacional mostra que as atividades de relagdes publicas, no Brasil, tiveraminicio efetivamente na
décadade1950,gracasacombinacaodevariosfatores.Umeraqueademocraciahaviaestimuladoumapoliticade desenvolvimento
industrial, a qual se seguiu a abertura e o crescimento do mercado interno. Grandes multinacionais estrangeiras vieram para o
Brasil, criaram departamentos de Relacoes Publicas, replicando a estrutura e caracteristicas de setores congéneres de suas
matrizes (M. Kunsch; Nassar, 2009, p. 655). Esse ambiente ajudou a reforcar e valorizar a atividade no Brasil. Além disso, naquele
momento também se formavam os grandes conglomerados de jornais, revistas e radio, se faziam as primeiras transmissoes de
televisao no pais. Em tal cenario, as relacdes publicas estabeleceram sua posi¢cao como uma atividade empresarial.

Em resposta as demandas que surgiam, em 1953 foi ministrado o primeiro curso de formacao, organizado pelas instituicoes
Fundacao Getulio Vargas, Instituto de Administracdo da Universidade de Sao Paulo, Instituto de Organizacdo Racional do
Trabalho (Idort) e Organizacdo das Nacdes Unidas. Ele foi conduzido pelo professor norte-americano Eric Carlson. Mais tarde,
em 1955, o professor Harwood Childs, da Universidade de Princeton, apresentou em Sdo Paulo um curso paraintroduzir a teoria
contemporanea das relagdes publicas. Iniciativas para a profissionalizacdo e organizagdo da area foram simbolizadas pela
criacao da Associacao Brasileira de Relacdes Publicas (ABRP) por lideres profissionais, em 1954 (W. Kunsch, 2009).

Quatro anos depois, em 1958, foi realizado o | Semindrio Brasileiro de Relacoes Publicas, como uma plataforma para a
consolidacdo da atividade no Brasil. Os trabalhos apresentados no seminario sdo indicativos dos imperativos do tempo:
“Normas e padrdes para o trabalho de relacdes publicas”, por Ney Peixoto do Valle; “As comunicacdes das relagdes publicas”,
por Jodo Firminiano da Silva; e “Treinamento e formacao de pessoal para relacdes publicas”, por Francisco Gomes de Matos e
Cel. Teréncio M. Porto. Esse evento mostrou que o ambiente era propicio para o desenvolvimento da atividade no Brasil.

Nos anos seguintes, uma série de outros eventos foi levada a efeito em todo o pais, como o | Congresso Paranaense de Relagdes
Publicas (Curitiba, 1959) e o | Congresso Mineiro de Relacdes Publicas (Belo Horizonte, 1962). Também digna de nota foi a IV
Conferéncia Interamericana de Relagdes Publicas, em 1963, realizada no Rio de Janeiro, organizada pela ABRP. Os delegados
vieram de Uruguai, Argentina, Chile, Paraguai, Peru, Equador, Coldmbia, Venezuela, Antilhas Holandesas, México, Porto Rico
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e Estados Unidos (Fernandes, 2011). O IV Congresso Internacional de Relagdes Publicas, da International Public Relations
Association (Ipra), teve lugar no Rio de Janeiro, em outubro de 1967 (M. Kunsch, 1997). As principais iniciativas empreendedoras
também alavancaram a profissao de relagdes publicas, notadamente a criagcdo da AAB, a primeira consultoria brasileira da
area, em 1962. Até entdo, o trabalho era realizado por agéncias de publicidade.

O primeiro livro sobre relagdes publicas, no Brasil e na América Latina, foi Para entender relacoes publicas, de Candido
Teobaldo de Souza Andrade, em 1962 (W. Kunsch, 2009). Com isso, Andrade foi o primeiro autor brasileiro na area, sendo
ele considerado por muitos como o verdadeiro pioneiro e “pai” das relacdes publicas no Brasil. Escreveu sete livros sobre
teorias e praticas, tendo sido dele a primeira tese de doutorado da area no Brasil, Relacdes publicas e o interesse publico,
defendida na Escola de Comunicacoes e Artes da Universidade de Sao Paulo (ECA-USP), em 1973. E ainda foi, em 1967, um
dos professores fundadores do programa de bacharelado de Relagdes Publicas da entdo Escola de Comunicacdes Culturais
(ECC), nome inicial da Escola de Comunicacdes e Artes.

REGULAMENTAGCAO DA PROFISSAQ

Em 1964, o Brasil passou a ser governado pelos militares, apds um golpe de Estado, instaurando-se uma ditadura que perdurou
por 21 anos. A profissao de relacdes publicas foi requlamentada nesse interim, através da Lei n? 5.377, de 11 de dezembro de
1967, e legalizada pelo Decreto-Lei n? 63.283, de 26 de setembro de 1968. A lei restringia o exercicio da atividade a graduados
em Comunicacao Social com habilitacdo em Relacgdes Publicas.

O Brasil foi o primeiro pais do mundo a regulamentar a profissdo de relagdes publicas. No entanto, o licenciamento da profissao
era prematuro, porque naquela época as atividades de relacdes publicas ndo foram reconhecidas nem pela academia, nem pela
sociedade, apesar dos esforgos feitos nesse sentido, por exemplo, pela ABRP (M. Kunsch, 1997 p. 22).

Embora tenha sido uma profissao regulamentada desde 1967, a licenca ndo garante o exercicio da profissdo apenas aos
profissionais registrados. A legalizacdo da profissao pelo governo militar foi em grande parte pararestringir e controlar o direito
a liberdade de expressao e das relacdes sociais, principalmente na area da comunicacdo social. Atualmente, as empresas
brasileiras contratam profissionais de varias formagdes académicas, como, por exemplo, jornalismo, publicidade, marketing,
administracao, direito, ciéncias sociais, além de relagdes-publicas, para gerenciar seus departamentos de comunicagao
corporativa. Esta area ou departamento dentro de uma empresa raramente é chamado de Relacoes Publicas; sdo adotados
nomes como comunicacao corporativa, comunicacaoinstitucional, comunicagdoempresarial ouapenascomunicacao. Em1971,
foram criados o0 Conselho Federal de Profissionais de Relagdes Publicas (Conferp) e os Conselhos Regionais de Profissionais
de Relacdes Publicas (Conrerp's), com o objetivo de emitir o registro profissional e supervisionar as atividades de relacdes
publicas no Brasil. Atualmente o Conrerp opera através de um sistema de sete conselhos regionais (Conrerp’s).

M. Kunsch e Nassar (2009, p. 655) consideram que “0 ano de 1967 foi um marco para as relacoes publicas no Brasil e para
a relacao entre a academia e as organizacoes empresariais”. Ja foi dito antes que nesse ano se criou o primeiro curso de
graduacao em Relacdes Publicas, na entdo Escola de Comunicagoes Culturais da Universidade de Sdo Paulo. No mesmo ano,
nascia a Associacao Brasileira de Editores de Revistas e Jornais de Empresas (Aberje), por iniciativa do jornalista Nilo Luchetti,
gerente de relacdes publicas da Pirelli. Anos depois, a Aberje, mantendo esse acronimo, passaria a chamar-se de Associacao
Brasileira de Comunicacdo Empresarial. As grandes corporacdes nacionais e multinacionais que possuiam departamentos de
comunicacao e relagoes publicas associaram-se a Aberje, beneficiando-se de sua variada oferta de programas educacionais,
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pesquisas, conferéncias, reunides, publicacdes (Caldas Junior, 2005). Luchetti também criou o Prémio Aberje, que desde entao
distingue, anualmente, trabalhos de exceléncia na area da comunicagdo empresarial.

Na década de 1970, planejamento de eventos, cerimonial, redacao de discursos, entre outras, foram as principais atividades
de relacdes publicas praticadas nas instituicdes e nos 6rgdaos governamentais. 0 mesmo tipo de atividades teve lugar nas
corporacoes. Nesta década foi estabelecida [uma série de novas agéncias de relacdes publicas” (Fernandes, 2011, p. 44).

Na area académica, a primeira tese de doutorado em Jornalismo Empresarial foi defendida por Francisco Gaudéncio
Torquato do Rego, na ECA-USP,em 1973. Uma década depois, em 1983, ele apresentou sua tese de livre-docéncia na mesma
instituicao, preconizando a necessidade de utilizar a comunicacdo empresarial de uma forma sinérgica, a fim de obter
resultados eficazes dentro das organizacdes.

As técnicas de relagoes publicas foram amplamente utilizadas pelos governantes militares que mantiveram o poder no Brasil
de 1964 a1985. Em 1968, foi criada a Assessoria Especial de Relacoes Publicas (Aerp). Durante o governo do general Médici (1969-
1974), a Aerp constituiu-se em verdadeiro escritdrio politico de propaganda para ‘promover’ o regime ditatorial, mascarando,
assim,aintervencaode censuramaisviolentanahistoriadoBrasil (M.Kunsch,1997,p. 26). Torquato (2002, p. 3) criticou fortemente
a abordagem da ditadura: a maquina de relacoes publicas bem equipada, usada pelos governantes militares como um centro de
propaganda e comunicacao vangloriosa, se caracterizou pela linguagem grandiloquente da comunicacao empresarial no inicio
de 1970 e foi bem respeitada pelos veiculos da grande midia, a maioria dos quais foi submetida a censura prévia.

Durante o governo do general Ernesto Geisel (1974-1979), a Aerp, que tinha operado na primeira metade da década na promogao
de acdes governamentais, encerrou suas operacoes e foi fechada. Em 1975 foi substituida pela Assessoria de Imprensa e
Relagdes Publicas (AIRP), que, mais tarde, se dividiu em duas, dando origem a Assessoria de Relagoes Publicas (ARP). Aimagem
dos profissionais de relagdes publicas foi manchada pelas agoes empreendidas pela ARP, onde atuavam como spin doctors,
tentando mudar a narrativa de fatos como a prisao e a tortura de milhares de brasileiros que exigiam o retorno da democracia.
Um exemplo disso foi 0 assassinato do jornalista Vladimir Herzog em uma prisao militar de Sao Paulo, em outubro de 1975, que
causou grande comocao e foi documentado por numerosas instituicdes nacionais e internacionais. A versao oficial do evento,
que foi lancada ao publico através da ARP na época, era que o jornalista havia cometido suicidio quando, na verdade, ele foi
torturado e morto pelos militares (Nassar, 2012).

Na década de 1980, quatro fatores contribuiram para o fortalecimento das atividades de relacdes publicas no Brasil: a
transformacado econdmica, a abertura politica, o estabelecimento da democracia e o desenvolvimento de pesquisas
cientificas (Fernandes, 2011, p. 44). Este ambiente social, politico e cultural estimulou mudancas significativas nos
comportamentos organizacionais, no governo e na iniciativa privada, transformando o modo de condugao da comunicagao
empresarial. Com a reducao do autoritarismo apds anos de regime militar, a sociedade brasileira comecgou a exigir mais
transparéncia dos governos e das empresas. 0 antigo estilo de gestao ndo atendia mais a seu propdsito e as circunstancias
clamavam por mudancas radicais também na comunicacado empresarial.

Os primeiros sindicatos de profissionais de relagdes publicas foram estabelecidos no Rio Grande do Sul (1981), no Rio de Janeiro
(1984) e em Sao Paulo (1985). Naquela década, varias associagdes também floresceram: a Associacado Brasileira de Empresas
de Relacdes Publicas (Aberp), em 1983; a Associacao Nacional de Empresas de Comunicacdo Empresarial (Anece), em 1985; e 0
Sindicato Nacional das Empresas de Comunicacao (Sinco),em 1989. Com o crescimento das agéncias de comunicacao e relagoes
publicas nos anos 1990, ndo fazia sentido ter duas associagdes que representassem as agéncias. Entdo a Aberp e a Anece se
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fundiram em 1999, formando a Associacao Brasileira de Empresas de Comunicacao (Abec), que acabou sendo dissolvida em
2001. Em 2002 foi criada a Associacao Brasileira das Agéncias de Comunicacao (Abracom) (Fernandes, 2011, p. 46).

RELACOES PUBLICAS CONTEMPORANEAS

Ao longo da década de 1980 foram feitas as primeiras tentativas para alcancar uma comunicacdo empresarial estratégica
e integrada no Brasil. A primeira empresa a operar dentro desse novo ambito institucional foi a francesa Rhodia SA, que em
janeiro de 1985 lancou sua politica de comunicacao social. Intitulada Portas abertas, essa politica logo se tornou referéncia
para outras empresas que procuravam estabelecer canais de comunicacdo abertos com seus publicos de relacionamento.
Durante o mesmo periodo, Margarida Kunsch defendia sua dissertacdo de mestrado, que daria origem ao livro Planejamento
de relacdes publicas na comunicacdo integrada (1986) — e, mais tarde, com seu doutorado, ao livro Planejamento de
relacdes publicas na comunicacao integrada (1997). Essas obras se tornaram referéncias para a pratica da area no pais,
ja que oferecem uma abordagem passo a passo e preconizam a pratica das relagdes publicas a partir de uma perspectiva
da comunicacao integrada. E nesse contexto que entra Gaudéncio Torquato, j& mencionado. Ele e Margarida podem ser
considerados os pioneiros da comunicacgao integrada no Brasil.

Outra contribuicao importante para a teoria brasileira das relacoes publicas foi, em 1984, o livro Relacoes publicas. funcdo
politica, de Roberto Porto Simdes, que aplicou uma perspectiva critica a teoria, aos curriculos académicos, ao perfil
profissional, a pratica, a ética e a estética desse campo. A partir dessa década de 1980 houve um aumento na producao e
publicacao de livros, dissertacoes de mestrado e teses de doutorado com foco em relagdes publicas.

Em 1989, a Aberje mudou seu nome para Associacao Brasileira de Comunicacdo Empresarial, mantendo sua sigla, hoje
conhecida como uma marca.

0 novo nome foi uma tentativa de expressar a transformacdo em curso na comunicagao empresarial e em nosso relacionamento
com empresas, que estavam tomando seus primeiros passos em direcao a uma grande reestruturagdo em um pais que foi mais
uma vez respirar o ar da democracia (Nassar, 2009, p. 30).

Desde a sua fundacao, a Aberje tem contribuido para o fortalecimento das relacdes publicas e da comunicacgao
empresarial através do compartilhamento de conhecimento, programas de educacao, cursos, conferéncias,
seminarios, publicacoes, reunioes e pesquisa.

A Aberjetemcomoobjetivoserumafontedereferénciaparaaproducdoedifusaode conhecimentossobre praticasde comunicacao
que orientam as estratégias de gestdo dentro das organizacoes (...), a fim de reforcar o papel estratégico das comunicagdes no
mundo dos negdcios (M. Kunsch; Nassar, 2009, p. 658).

A entidade desempenhou um papelimportante parareforcar e aperfeicoar a atividade de relacdes publicas nos campos
profissional e educacional, oferecendo a base para a pratica das modernas relacdes publicas no Brasil. Como exemplo,
ela lancou, em 1991, Comunicacdo Empresarial, a primeira revista brasileira voltada para a comunicacao corporativa
e as relacgdes publicas, com circulacgao ininterrupta até hoje, sendo a sequnda midia especializada mais lida pelos
executivos de comunicagao no pais.

Nadécadade1990,0SistemaConferporganizouumamplodebate sobreaprofissdo,comseuParlamentoNacional de Relacoes
Publicas (1997), destinado a rever alguns aspectos da lei de requlamentacao da profissao, especialmente os requisitos para
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o registro profissional. Apds cinco anos de discussao (1992-1997), o documento final foi apresentado ao mercado durante o
Congresso Brasileiro de Relagoes Publicas realizado na cidade de Salvador (BA). As principais decisdes foram: a) manutencao
da exigéncia de registro profissional para exercer a profissao; e b) aceitar registro profissional de praticantes que tivessem
outra formacao que ndo a de relagdes publicas, tais como administracao de empresas, jornalismo, publicidade e outros
cursos de graduacao, mas que tivessem uma pos-graduacdo especifica em relagdes publicas (Athaydes et al., 2014, p. 156).

Em 2002, foi criada a Associacgado Brasileira de Agéncias de Comunicacao (Abracom), para representar as agéncias que
prestamservicosligadosagestdaoderelagdes estratégicasde comunicacao. Elase propde embasar asnormas operacionais e
profissionais parao segmento de comunicacao corporativa e de negdcios no seu relacionamento com clientes, fornecedores,
entidades representativas, governo e comunidades locais. Ela também tem como objetivo fortalecer a participacdo de
agéncias de comunicagao no mercado privado e expandir sua presenca no setor publico (Abracom, 2012).

No campo cientifico, uma importante contribuicao foi o surgimento da Associacdo Brasileira de Pesquisadores de
Comunicacdo Organizacional e Relagdes Publicas (Abrapcorp), em 2006. Sob a lideranca de Margarida M. Krohling Kunsch,
aentidade foi criada por um grupo de pesquisadores brasileiros que atuam em universidades e no ambiente de comunicacao
corporativa. Desde o0 comeco, a Abrapcorp vem realizando seminarios cientificos anuais com a presenca de estudiosos de
destaque nainvestigacao e no desenvolvimento de trabalhos relacionados com a comunicacao organizacional e as relagoes
publicas, publicando seus resultados em obras lancadas anualmente.

Além de Candido Teobaldo de Souza Andrade, Margarida K. Kunsch, Roberto Porto Simdes e Gaudéncio Torquato, podemos
citar, entre muitos outros, os sequintes autores que que exerceram influéncia sobre pesquisadores e profissionais: Roberto
de Castro Neves — /Imagem empresarial (1998); Waldyr Gutierrez Fortes — Relacdes publicas. processo, fungdes, tecnologia
e estratégias (2003); Carlos Eduardo Mestieri — Relacdes piblicas: arte de harmonizar expectativas (2006); Paulo Nassar
— Relacoes publicas na construcdo da responsabilidade histdrica e no resgate da memdria institucional das organizacoes
(2007); Lala Aranha — Cartas a uma jovem relacdes-publicas (2010); Luiz Alberto de Farias (organizador) — Relacdes
Publicas estratégicas. técnicas, conceitos e instrumentos (2011); Fabio Franca — Publicos: como identifica-los em nova visao
estratégica (2012); Marlene Marchiori— Colecdo “Faces da cultura e da comunicacdo” (2014 — dez volumes).

Em 2010, foi convocado pelo Ministério da Educacdo um comité de especialistas, para formular a Proposta de Diretrizes
Curriculares Nacionais para os cursos de Relagdes Publicas. A comissao trabalhou de maio a outubro desse ano, focada
nos seguintes temas: a) perfil desejado do profissional de relagdes publicas em face das mudancas politica, cultural,
social e tecnoldgica contemporaneas; b) habilidades profissionais a serem ensinadas no ensino superior em termos de
conhecimentos, técnicas, atitudes e valores; e c) instrumentos de aprendizagem e mecanismos utilizados pela academia
paraensinar seusalunos. Anova propostafoiaprovadaem 2013, devendo todos os cursos de graduacdo em Relagoes Publicas
seguir as novas diretrizes (Brasil, 2010).

AMBIENTE PROFISSIONAL

DeacordocompesquisarealizadapeloDatAberje, institutode pesquisadaAberje(2008,2010,2012b,2013),naultimadécada, as
principais responsabilidades dos profissionais de comunicacdo empresarial estavam ligadas a comunicacdo interna, relacoes
institucionais, relacdes governamentais/relacdes publicas, assessoria de imprensa, responsabilidade social corporativa,
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gerenciamento de crise, sustentabilidade, relacdes com investidores, memadria empresarial e branding. O comunicador se
tornou um mediador, um gestor de equipe e dos relacionamentos organizacionais. Atualmente, as organizacdes sao um
ponto em uma enorme rede e devem construir a suaimagem e reputagao por meio do dialogo com seus multiplos publicos.

Os dados revelam o crescimento da area de comunicacado organizacional. Desde 0 ano 2000, os investimentos na area
tém crescido, reafirmando o prestigio e poder das atividades e do profissional dentro das corporacdes. No entanto, em
apenas metade das empresas pesquisadas (Aberje, 2013), o principal gestor da comunicacao integra o comité executivo
ou o conselho. Em tamanho, a maioria dos departamentos de relagdes publicas e comunicagao varia de quatro a dez
profissionais, sendo esse niumero maior em grandes corporacdes. Apesar de enxutas, essas areas sao responsaveis por
importantes atividades no cotidiano do neg6cio, como a gestao estratégica dos relacionamentos com os colaboradores,
a comunidade, 0 governo, aimprensa e a sociedade civil organizada.

Outro estudo, realizado pela Aberje/DMR Consulting, com foco em fornecedores de comunicacao corporativa, revelou
que /5% das corporacoes contratam fornecedores externos para a assessoria de imprensa, /0% para eventos, 62% para
a comunicacao interna, 53% para pesquisa e mensuracgao, 40% para gestao de marca, 20% para memoria empresarial,
19% para a responsabilidade social corporativa/sustentabilidade, 13% para o patrocinio, 10% para relacdes com
investidores e 9% para relacoes governamentais (Aberje, 2012b). A criatividade dos profissionais locais, associada
ao perfil receptivo do brasileiro, produz uma situacao favoravel para a implementacao de modelos colaborativos de
comunicacado e aumenta a receptividade em relacgao a iniciativas na area.

CONSIDERAGOES FINAIS

O Brasil foi o primeiro e é um dos poucos paises no mundo onde a profissdo de relacdes publicas é regulamentada por
lei. Isso, entretanto, ndo garantiu mais oportunidades de emprego para o0s profissionais, nem contribuiu para melhorar a
imagem da atividade. Pelo contrario, esta foi enfraquecida pelo uso dela feito durante a ditadura militar no pais.

Sa0 poucos 0s casos onde se encontram profissionais contratados para uma funcao que tenha o nome de relagdes-publicas,
nas organizacoes privadas; a maioria dos postos tem o titulo de gestor de comunicacdo. Como mostrado na pesquisa
Comunicacdo corporativa nas organizacoes (Aberje, 2008), os lideres de departamentos de comunicagao em organizacoes
brasileiras vém de varias formacdes académicas, tais como: jornalismo (29%), administracao (20%), marketing (17%),
publicidade (13%) e relagdes publicas (12%). Os principios, a filosofia e as técnicas de relacdes publicas sao valorizados e
utilizados pelas organizagdes, mas, na maioria das vezes, estdo sob o nome de comunicagao corporativa.

Paraentender melhor o papel daatividade de relagcdes publicas no Brasil de hoje, é preciso levar em conta as novas configuracdoes
sociais, politicas, econdmicas, culturais e tecnoldgicas do pais. Foram iniciados debates promovidos pelo Conselho Federal de
Profissionais de Relagcdes Publicas (Conferp) com os representantes das principais associacdes da area (Aberje, ABRP, Abracom
e Abrapcorp), noque sereferearevisdodalein?5377, paraatualizar e refletir o atual contexto profissional da area. Os resultados
das discussoes indicam um chamado para que a area seja mais aberta a profissionais com formacao nas demais disciplinas da
comunicacao, como jornalismo, publicidade e marketing, além de ndo se limitar apenas a graduados em comunicacao social.

Com o processo de ampliacdo da presenca de empresas brasileiras com atuacao internacional e global, apresenta-se um
novo desafio para os profissionais da comunicagdo empresarial e das relagdes publicas, que € a definicao de politicas globais
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de comunicacao do Brasil para suas operagdes no mundo todo. Departamentos de comunicacao corporativa, no Brasil,
estdo ampliando seu alcance em relacdo a responsabilidade social corporativa e sustentabilidade, as relagdes publicas
em um ambiente ndo regulamentado, as midias digitais e ao engajamento das partes interessadas. Instituicoes de ensino e
associacoes industriais estdo cientes desses desafios e dispostas a ajudar os profissionais de comunicacdo a melhorarem
seus conhecimentos e suas habilidades para construir um forte relacionamento com os stakeholders.

Em sintese, os quatro temas-chave que diferenciam a profissao e a pratica das atividades de relagdes publicas no Brasil se
referem ao impacto da regulamentacao do exercicio da profissdo; ao impacto negativo e a percepcao dos profissionais de
relacoespublicasduranteaditaduramilitar;aocrescimentoedesenvolvimentodapesquisaacadémicaedodesenvolvimento
profissional nas universidades e associacdes profissionais; e, finalmente, ao impacto da globalizacdo nas empresas
brasileiras e a necessidade de ser mais transparente e comunicativo em ambito internacional ligado aos negdcios.

Aolongodosultimoscemanosdaatividadederelagdes publicasnoBrasil,aprofissaopassoudeumasimplesarearesponsavel
pela redacao de press releasese publicacdes internas das empresas, tornando-se responsavel pelo estabelecimento e pela
difusdo dos valores organizacionais, posicionando as organizacdes de forma aberta e transparente no ambiente global.
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lgumas areas de atuacao das relacoes publicas ainda carecem de maior aprofundamento no Brasil. Uma delas, que

ganha espaco na contemporaneidade, mas ainda tem poucos especialistas, é a que compreende as relagdes com

investidores. I1sso pode ser decorrente de um mercado que ainda esta longe de sua maturidade — no melhor sentido,
pois o crescimento sentido nos ultimos anos é um fator muito positivo. Para dar conta de um olhar a partir dessa ¢tica,
Organicom procurou Alexander V. Laskin, um dos grandes especialistas em relacdes internacionais.

Atuando na Universidade de Quinnipiac, em Connecticut, o renomado relacdes-publicas fala sobre sua visdao como
pesquisador da area e sua experiéncia nela nos Estados Unidos. Laskin é hoje, no cenario norte-americano, um dos mais
importantes nomes em relagdes internacionais e tamhém em comunicacao financeira. Em conversa franca com Organicom,
ele mostra a necessidade de um olhar critico sobre a area pela prdpria area, ou seja, pelos pesquisadores que a formam,
além de focalizar aintegracao entre mercado e academia.

Fica o convite da equipe editorial de Organicom para manermos o nivel de criticidade sobre a area, que ganha em termos de
profissionalismo—tantonaspesquisasacadémicas,quecrescememnumeroeemqualidade, quantonaatuacdomercadologica,
com departamentos e agéncias de comunicacao cada dia mais estruturadas e com pleno desenvolvimento, sem deixar de lado
o trabalho eficiente e de enorme contribuicao feito pelas entidades representativas como a Aberje, a Abrapcorp e a Abracom.

Organicom — Quéo profunda é a pesquisa em relagdes ptiblicas atualmente? Vocé enxerga uma grande evolugdo
na ultima década?

Laskin — Sim, houve um substancial crescimento no campo das relacGes publicas na ultima década. Observando o
explosivo numero de cursos de graduacao na area nos ultimos dez, quinze anos, isso ja demonstra esse crescimento. Mais
alunos graduados, mais teses defendidas, mais teorias testadas, mais artigos publicados e assim por diante. Ha também
0 aparecimento de novos periddicos no campo de relacdes publicas — o Public Relations Journal, por exemplo, foi iniciado
pela PRSA"em 2007. Dessa forma mais pesquisas sdo pulicadas a cada ano. Ha mais coletaneas e mais livros independentes
em relacdes publicas. Similarmente, houve um crescimento em pesquisa também entre os profissionais — pesquisas de
agéncias derelagdes publicas e departamentos internacionais sao mais respeitadas do que uma década atras. As pesquisas
sao agora mais sofisticadas: da mensuracao de clipping e da presenca na midia evoluiu-se para consciéncia, atitude, mixde
marketing, e até mesmoaconexao entrerelagbes publicas e asnormas organizacionais. Veja-se o belo trabalho desenvolvido
pela Amec?, que culminou na elaboracdo dos Principios de Barcelona. Obviamente, ainda hd muito a ser feito. Acredito
que ha um grupo de pesquisas essencial e também ha certos modismos —isso ocorre com modelos de relagdes publicas
que, antes, eram somente sobre gestao de relacionamentos e agora, por alguma razao, isso se tornou uma das dimensoes.
Enquanto entram na onda desses modismos, outras areas tendem a ser ignoradas, o que nao é necessariamente ruim, mas
algumas outras areas de pesquisa acabam por ser descartadas e desvalorizadas — redundando em menos atencao, menos
publicacdes, menos leitores e, como resultado, menos desenvolvimento.

Organicom — Os relagdes-publicas sdo muito criticados pela associacdo com certos projetos — econémicos e politicos.
Qual a percepgéao atual?

1 Public Relations Society of America. [Nota dos entrevistadores].
2 International Association for the Measurement and Evaluation of Communication. [Nota dos entrevistadores].



ANO13 + NUMERO 24 + 1°SEM2016 « ORGANICOM

RELACOES PUBLICAS: TANTO AINDA A SER EXPLORADO!

Laskin — Relagbes publicas tem uma certa conotacdo negativa, principalmente nos Estados Unidos. Ndo é o caso
necessariamente de outros paises, mas tratando-se dos Estados Unidos, eu concordo que isso € verdade. A historia esta
claramente associada aisso—afinal se os Estados Unidos tendem a tracar essa histdria de acordo com Phineas Taylor Barnum,
0 que mais se pode esperar? Contudo, acredito que ha mais a fazer. Tenho um aluno que fez uma tese sobre a imagem do
relacdes-publicasnaculturapopular—cinema, programasde televisao, cartunsetc. Eeledescobriuqueoretratodo profissional
é predominantemente negativo. Ele comparou o profissional de relagdes pubicas com tubardes —ja que os tubardes tamhém
possuem imagem negativa na cultura popular — dos filmes Tubardo (Jaws) e Sharknado. Acredito que, estatisticamente, na
vida real, no entanto, sdo mais propensos a ganhar um Oscar que a ser mordidos por um tubardo. 0 mesmo talvez seja verdade
N0 N0sso caso; na vida real, € mais facil encontrar um bom profissional de relacdes publicas em vez de um mau.

Organicom - Nos ultimos tempos, nasceu um novo conceito conhecido como “escola critica de relacdes publicas”.
Qual é a sua opinido sobre essa linha de pensamento?

Laskin — Quando eu estava na graduacdo da Universidade da Florida, tivemos duas semanas dedicadas as criticas de
relacoes publicas nas aulas de Teoria de Relacoes Publicas. E a professora, Dra. Linda Hon, tinha uma impressionante lista
de leituras criticas sobre esse topico. Eu me recordo dos artigos de Derina Hotlzhausen, Bruce Berger, Juliet Roper, entre
outros. Assim, realmente nao ha nada de novo sob o sol. Contudo, independentemente do periodo, diferentes abordagens
académicas sobre o0 mesmo fendbmeno nos permitem investigar sob diferentes angulos e obter melhor entendimento.
Entdo, quanto mais houver uma alta qualidade de estudos, sou um forte apoiador de todos os tipos de abordagem tedricas e
metodoldgicas. Naverdade, acho que todo “estudioso quantitativo” deve fazer ocasionalmente um estudo qualitativo, e todo
“estudioso qualitativo” deve realizar um SPSS® de vez em quando. Além de praticar e aperfeigoar um conjunto diferente
de competéncias de pesquisas, isso sempre ajuda a obter um melhor entendimento de si mesmo — seus preconceitos, suas
crencas, seus pontos fortes e seus pontos fracos fazem de vocé um melhor pesquisador em geral.

Organicom - Diante da escola critica nos Estados Unidos, quais linhas de pesquisa se destacam?

LLaskin — Eu provavelmente ndo deveria falar sobre todo o campo de relagdes publicas. Somos uma especializagdo muito
diversificada — alguns estudam organizagdes sem fins lucrativos, outros, governos, corporacoes, ativistas, pessoas e

3 Trata-se de software estatistico cujo significado é Statistical Package for the Social Sciences. [Nota dos entrevistadores].

Independentemente do periodo, diferentes
abordagens académicas sobre o mesmo
fendbmeno nos permitem investigar sob diferentes
angulos e obter melhor entendimento.
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assim por diante. Na minha area particular de expertise — relagfes com investidores e comunicagao financeira — pode-se
observar um fluxo de crescimento rapido de pesquisas focadas na analise retdrica e discurso. Pessoas estudam relatorios
anuais, press releases financeiros, cartas aos fornecedores, transcri¢cdes de chamadas e tentam dissecar a manifestacao
e o latente significado dessas comunicagdes e, muito frequentemente, olha-las de um ponto de vista critico. O que isso
significa para anossa sociedade? O que isto diz para nossa sociedade? O que diz sobre a estrutura de poder entre o gestor e 0s
Stakeholders? Estou editando um livro neste exato momento, Handbook of financial communication and investor relations,
para ser publicado pela Wiley em 2017, e varios capitulos focam esse tipo de pesquisa. Ha também capitulos focados na teoria
feminista, argumentacao, ética—além de capitulos de abordagem positivista e interpretativa.

Organicom - Prender-se aos modelos e métodos quantitativos pode ser considerado um obstéaculo a diversidade de
pesquisas em relagoes publicas?

LLaskin—Sim, claro. Apego a qualquer coisa é um obstaculo a diversidade e a qualquer coisa nova. Como disse Mikhail Bakunin,
uma paixao pela destruicao é uma paixao criativa. Nao podemos partir para algo novo sem romper com o passado. Embora,
para ser justo, eu ndo veja isso como um grande problema para os estudos de relagdes publicas. Lendo nossas principais
publicacbes académicas, Journal of Public Relations Research, International Journal of Strategic Communications, Journal
of Communication Management e similares, vejo um bom equilibrio de diferentes abordagens metodoldgicas e tedricas. O
mesmo se aplica as mais recentes publicacdes online de relagdes publicas, como Public Relations Journal, Prism e assim
por diante. Vejo um bom mixde livros e publicacfes académicas relacionadas — como Journalism and Mass Communication
Quarterly, porexemplo. O /nternational Journal of Business Communicationteve varias edigoes especiais focadas em estudos
qualitativos. Ent&o, acredito que temos um bom mixe uma boa diversidade de pesquisas em relacdes pubicas.

Organicom — Muitos livros-referéncia de relagdes publicas contém histdrias publicadas nos Estados Unidos com mengdes
a Grécia e a Roma, sugerindo que relagcoes publicas é algo que ha muito tempo se relaciona com a promogao da identidade
cultural e discussao politica. A nocdo comum que prevalece é que 0s norte-americanos inventaram as relagoes publicas e
depois as exportaram para o mundo. Como isto é visto pelos investigadores norte-americanos?

Laskin—Um dos meus livros favoritos é Cutlip's public relations history. SGo na verdade dois livros: do século XVIl ao século
XX; e do século XX. E uma leitura absolutamente fascinante. No prélogo desses livros hd uma secdo sobre antecedentes
das relacdes publicas de hoje. Cutlip fala sobre o Egito antigo, a Grécia antiga, a India antiga e assim por diante. Mas h4
apenas uma nota oficial. O restante do livro pde o foco completamente nos Estados Unidos. E ndo me recordo de outros
livros disponiveis que descrevam a histdria de relagcdes publicas em outra parte do mundo. Entao, se isso € tudo que temos
para ler, isto € tudo que sabemos, ensinamos e praticamos. Portanto, ndo deve ser surpreendente que a visdo da histdria de
relagdes publicas nos Estados Unidos € muito etnocéntrica. Nao ha simplesmente outra visé@o, ndao ha outra descricao em
outra parte do mundo, embora acredite que a situago esta comecgando a mudar. Conhego o belissimo trabalho que Angeles
Moreno e Juan-Carlos Molleda estado fazendo com o Latin America Communication Monitor. 1sso fornece aos estudiosos e
profissionais dados confiaveis sobre as praticas de relagdes publicas na América Latina. 0 mesmo € valido para o European
Communication Monitorconduzido por Ansgar Zerfass. Contudo, e sobre a Africa? Australia? Asia? E os estudos das hisérias
de profissionais nessas diferentes partes do mundo? Ou um tema que me fascine, como pesquisa global das praticas de
relagdes publicas — ndo somente de diferentes partes do mundo, mas globalmente? Histdria, estado atual do profissional,
melhores praticas? Ha ainda muito trabalho a ser feito.
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araRichard Edelman, presidente e CEO da Edelman, considerada a “agéncia da década” pelas organiza¢coes midiaticas

Advertising Age e The Holmes Report, estamos vivenciando quatro grandes revolucdes simultaneas, todas disruptivas:

nos niveis de confianga dos clientes, na relacdo com o ritmo da inovacao, na eficiéncia da propaganda e na implosao
da midia tradicional. As melhores marcas contemporaneas sao parceiras na vida das pessoas, interpretando tendéncias
sociais para desenvolver suas ofertas.

No contexto que define como “era da expressao”, Richard, que tem graduacao e MBA pela Harvard, entende que o core
business da sua agéncia é solucionar problemas para os consumidores em nome das organizacgoes. E, nesse processo, dois
fatores sdo essenciais: aassociacdo entre os grandes lideres globalmente e a comunicacao, como diferencial das empresas.

Neste depoimento a Organicom, durante vinda ao Brasil para o encontro Lidercom CEQs promovido pela Aberje, Edelman -
que encabecou a lista dos executivos mais poderosos da PRWeek (2013), foi reconhecido como o terceiro melhor CEQ pela
Glassdoor (2014) e entrou no Hall da Fama da Arthur W. Page (2014) — debate os desafios do Brasil, abordando temas como
economia, confianca, tendéncias e mixda comunicacao.

Organicom — Qual é a sua visgo atual sobre as relacées puiblicas e a comunicagdo organizacional globais?

Richard Edelman — Atualmente, temos um cenéario no qual metade das agéncias nao esta crescendo ou tem observado
apenas crescimento minimo, enquanto a outra metade tem apresentado crescimento com digitos expressivos. As areas
de negdcio que mais tém crescido em comunicagao sao as relacionadas ao marketing e a comunicacao digital. Enquanto
isso, tem havido muita pressao sobre as areas de assuntos corporativos e relagdes publicas das organizagdes. Entretanto,
as agéncias que se especializam em tais praticas nao estao crescendo tdo rapidamente quanto aquelas que também se
especializam em marketing e comunicacao digital.

Organicom - E quanto ao CCO, ou seja, ao diretor de comunicacdo corporativa, especialmente no Brasil?

Richard Edelman-0scomunicadores témum dos trabalhos mais dificeis, entre todas as diretorias atuais em todo o Brasil.
Vender produtos e construir empresas nunca é facil e apenas imagino a ardua batalha que os principais comunicadores
brasileiros enfrentam, enquanto seus publicos sdo continuamente bombardeados com mas noticias.

0ano 2016 foi extremamente desafiador, com areputacao do Brasil despencando a um ponto perigosamente baixo. A economia
brasileira encolheu 5,4%. O pais, que estava conduzindo o crescimento dos Brics, caiu rapidamente. Ha apenas cinco anos, a
Petrobras eraal42colocada na lista da Forbes das empresas mais valiosas em todo o mundo. Hoje é a 4112 —a Uber ultrapassou
a Petrobras em valor de mercado. Nossa pesquisa 7rust barometer mostra que, dentre a populacdo de 27 paises, a populacao
brasileira tem um indice de confianca nas empresas sediadas em seu pais de apenas 32%, um dos mais baixos, a frente apenas
de [ndia e México. Compare essa confianga com 64% para as empresas alemas, canadenses e suecas. E um cendrio terrivel.

Mas, ja vimos algo assim antes: nos Estados Unidos, entre 2008 e 2009. Empresas respeitadas como Citibank, AlG, GM
cairam em desgraca, CEOs foram demitidos, 0 governo saiu ao resgate das corporacoes. Uma crise financeira e de habitacao
se seguiu e deve perdurar ainda pelos proximos anos. Quase 25% dos afro-americanos e latinos perderam suas casas. Foi um
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choque de realidade, mostrando que o governo nao tinha conseguido definir as orientacoes adequadas para as empresas
e que os reguladores falharam em fazer cumprir a lei. A comunidade empresarial inteira deveria ter feito uma pausa,
reavaliado e articulado, mas isso ndo aconteceu.

Os resgates do governo apenas exacerbaram o fosso entre os que tém e os que ndo tém. Os CEOs foram para o bunker,
mantendo suas cabecas baixas e esperando a poeiraassentar. Eles se concentraram exclusivamente em Wall Street, e tiveram
inicio o corte de empregos, salarios mais baixos e a terceirizacao — tudo e todos em nome da eficiéncia e de balancos sélidos.

Oito anos desse circulo vicioso deixaram os Estados Unidos em uma rebelido populista, na qual o publico tem canalizado
a sua frustracao e o anseio de lideranca a candidatos presidenciais como Bernie Sanders e Donald Trump, chocando a
estabilidade em dois extremos. Sem duvida, 2016 é o equivalente brasileiro da crise financeira de 2008 nos Estados Unidos.
Mas a histdria no Brasil ndo precisa ter o mesmo desdobramento. E possivel fazer melhor.

Organicom — Como reverter esse cendrio?

Richard Edelman — Antes, é preciso olhar mais atentamente para trés revolugdes simultaneas, para entender melhor
0 cendrio diante de nos.

Primeiro, o crescente gapde influéncia entre governo e empresas. Nao é surpresa que a confianca no governo brasileiro,
por parte tanto da elite quanto do publico em geral, € surpreendentemente baixa. O governo tem a confianca de apenas
30% do publico informado e de 21% da populacao em geral. Na verdade, o Brasil ocupa o penultimo lugar na confianca
no governo entre 0s 27 paises pesquisados, contra uma média global de 42%. Sem confianca no governo, o publico nao
sO quer, mas espera que as empresas liderem.

Em segundo lugar, em funcao da desconfianca nasinstituicoes, ha umanovadispersao de autoridade para osindividuos.
A pesquisa Trust Barometer mostra que a piramide classica de influéncia foi virada de cabeca para baixo, com a
influéncia agora repousando na massa da populacao, mesmo com o poder permanecendo nas maos da elite. Had uma

ascensao do populismo. O lider de governo e o CEO estdo sendo substituidos pela “pessoa como eu”, e 0s empregados
irrompem como uma das mais criveis fontes de opiniao.

Dentre a populacao de 27 paises, a populacao
brasileira tem um indice de confianga nas
empresas sediadas em seu pais de apenas 32%,
um dos mais baixos, a frente
apenas de India e México.
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Por fim, a midia como a conheciamos implodiu, como resultado do declinio da publicidade e da ascensao da internet. Os
habitos de consumo de midia da populacao em geral mudaram. No Brasil, 82% da populacao cita o uso de sites de pesquisa
e midias sociais multiplas vezes durante a semana, enquanto apenas 46% leem jornais e apenas 40% leem revistas. Para
a populacao global, sites de pesquisas e midias sociais sao as midias dominantes. Todo o modelo de negdcios da midia
paga entrou em colapso. A publicidade, que vendia marcas tao efetivamente desde a Il Guerra Mundial, agora se encontra
em uma tempestade perfeita. Entre bloqueadores de anuncios, cliques fraudulentos e o advento do mdbile, um terco dos
millennials ndo vé nenhum anuncio. As marcas devem reconhecer que o eixo predominante de comunicacao esta agora na
horizontal (peer-to-peer), ndao mais na vertical.

Organicom - O que nds podemos fazer como comunicadores e como organizaces?

Richard Edelman - Como organizac@es, ¢ preciso enfrentar o novo, e isso é fascinante. O publico tem muita expectativa
de que as organizacdes liderem, em vez do governo. Ha uma nova expectativa em relacdo aos negocios: 80% das pessoas
acredita que é possivel fazer dinheiro e melhorar a sociedade, simultaneamente. Além disso, apenas ganhar dinheiro ja
ndo é o suficiente; é preciso também melhorar ativamente a sociedade. As organizacdes tém a obrigacao de demonstrar
altos padrdes éticos e provar continuamente que nao estao interligadas de forma indecorosa com lideres do governo. E,
finalmente, é necessario ser um bom empregador, tratar bem os funcionarios e tomar posse de seu papel navida das pessoas
e das comunidades em que vivem. E preciso envolvimento e integridade.

Isso ndo é exclusivo para o Brasil; é uma tendéncia que vemos em todo o mundo. Mas, no Brasil, essa nova expectativa
apresenta oportunidade de liderar, em um momento em que a marca nacional esta sob o fogo no ambiente internacional. Se
as empresas brasileiras querem jogar no mercado global, precisam mudar sua cartilha. Nao é suficiente mudar o discurso;
deve-se possuir responsabilidade para mudar a realidade. Isso significa instalar conselhos de administracao com influéncia
internacional, com especialistas bem reconhecidos, que trardo melhores praticas para o C-level. 1sso significa foco no
comprometimento, na transparéncia e na integridade.

Em minha opinido, o Brasil estd em uma encruzilhada. Os lideres vao continuar a espiral para baixo ou forgcardo uma
reconsideracao? Acredito que vocéstémaoportunidade de ser o pais dos Brics queirrompe. Os escandalos tém testado a sua
democracia e seus sistemas tém mostrado que podem suportar a pressao. Estamos testemunhando institui¢des judiciais
fortes eindependentes eimprensa livre no trabalho. Além disso, vemos que a sociedade brasileira apoia o processo, pedindo
transparéncia e comportamentos éticos nos negdcios e no governo. Estes sao sinais de que o Brasil pode fazer melhor. E
este € 0 momento. Precisamos definir um novo Brasil no ambito corporativo e recuperar a confianca no cenario nacional e
internacional. Recuperar a narrativa e construir relacionamentos de longo prazo com os clientes ndo é apenas sobre seu
posicionamento de negdcio, € sobre o que seu negdcio pode e deve fazer para resolver questdes mais amplas.

Organicom - Os lideres devem, entdo, comprometer-se com a sociedade para conquistar sua confianca?

Richard Edelman —Esse contrato com a sociedade e a confianga estéo diretamente ligados a reconquista da confianca.
O publico viu a promessa de futuro do Brasil, baseada em magnatas e na promessa de pais do futuro, cair em meio a
escandalos. Mas esse mesmo publico também tem visto brasileiros no palco global, liderando algumas das empresas
mais admiradas do mundo, como Carlos Alves de Brito na InBev ou Carlos Ghosn na Nissan. Ghosn ganhou o apelido
de “Sr. Conserta Tudo” pela guinada que deu na Nissan e tem sido amplamente creditado por seu estilo de lideranga
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transcultural que desafiou normas empresariais japonesas, enquanto ainda honra a heranca das montadoras. Ele fez
isso de forma transparente, anunciando seu plano e salientando uma cultura de meritocracia, abrindo o dialogo com as
partes interessadas e assumindo responsabilidade sobre o sucesso da empresa.

Organicom - Que licdes podemos aprender com o passado para transformar a crise em oportunidade e aproveitar este
momento como ideal para a lideranca brasileira?

Richard Edelman - Proponho um modelo para que o Brasil aproveite essa oportunidade e ndo siga os passos dos Estados
Unidos da América: 1) seja um negdcio baseado em principios, empenhado em fazer bons negdcios para a sociedade em
geral; 2) comprometa-se com a governanca e definir um modelo para a prestacao transparente de contas; nomear membros
de conselho internacionalmente reconhecidos e garantir sua autoridade para aprovar mudancas de modo transparente;
perguntar-se acerca do que fazer para mudar o status quo e, em seguida, fazé-lo, medi-lo e pedir aos publicos feedbacks
sobre o seu progresso; 3) colabore com empresas afins, reguladores e grupos civicos; a acao coletiva pode construir um
ambiente que permitird o sucesso; 4) converse com seus funcionarios, diga-lhes o que esta acontecendo e deixe-0s seguir
adiante; os consumidores querem receber as mensagens de uma “pessoa como eu” e ninguém esta mais bem preparado para
levar essa mensagem do que seus praprios funcionarios servindo na linha de frente do seu negocio; 5) o seu CEO nao pode
se esconder; pressione-0 a representar algo além de numeros, buscando engajamento e integridade e contando a historia
maior por tras disso tudo; 6) reconheca que voceé precisa de midia e conduza a sua histdria através de midias proprias, ganhas
e canais sociais, com uma dose saudavel de midia paga também para garantir que vocé possa chegar ao publico certo. No
ambiente de hoje, a empresa tem possibilidade maior do que qualquer instituicdo para mapear mudancas tangiveis e liderar.

Pense em como 0 sucesso da Samsung preparou uma onda para a Coreia do Sul crescer. Natura, Suzano e Votorantim,
Banco Itau, Embraer talvez sejam algumas das empresas que podem ajudar a pavimentar o caminho para a marca Brasil.
Poderia ser uma empresa como a Odebrecht, que poderia buscar a confianca e conduzir um dialogo fresco em torno da
transparéncia corporativa e prestacao de contas. Ninguém esta dizendo que o Brasil deve deixar sua cultura para tras. O
Brasil é Unico, ndo é os Estados Unidos e nem deve ser. Eu sei e compreendo que o caos pode dar luz a criatividade, mas
uma estrutura subjacente para incutir confianca é necessaria para chegar ao préximo estagio de seu desenvolvimento.
Ginga é uma maneira bonita e invejavel para jogar futebol. Ndo é uma maneira de executar um negdcio de confianca no
cenario internacional. Mas o Brasil pode manter a sua cultura vibrante e transcender a lacuna de confianga. Em cinco

Se as empresas brasileiras querem jogar no
mercado global, precisam mudar sua cartilha.
Nao é suficiente mudar o discurso; deve-se possuir
responsabilidade para mudar a realidade.
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anos, as empresas brasileiras poderdo ser consideradas como as melhores em governanga corporativa, em praticas de
sustentabilidade, nas relacoes de trabalho etc. Muito melhor dentro do possivel em um pais que ja ndo pode se esconder por
tras do “pais em desenvolvimento”. O Brasil pode ganhar, mas apenas se os lideres agirem corretamente.

Organicom — A pesquisa “Edelman trust barometer” de 2016 mostra um desnivel surgindo entre a elite a as massas, no
que diz respeito a confianca. O que isso significa para governos, negacios, instituicoes e midia?

Richard Edelman - Esse é um fendmeno assustador. As elites pensam que estd tudo bem, que a situag&o das coisas
esta boa. Enquanto, por outro lado, as massas discordam ferozmente. O ponto é que os dois lados estdo se comportando e
votando dessa forma. Isso é uma forma de populismo entre duas classes.

O caso Brexit ¢ um exemplo. O estudo 7rust barometer de 2016 indicou previamente essa profunda divisdao entre a
populacdo com alto patrimonio liquido e a populacao de baixa renda no Reino Unido. Existe um hiato de 32 pontos entre
esses grupos na confianca nos negocios (67% versus 35%) e uma diferenca de 28 pontos entre esses grupos na confianga
no governo (54% versus 26%). Quanto a futuras perspectivas econdmicas, 40% das familias de baixa renda no Reino
Unido acreditam que sera pior em cinco anos, contra 13% das familias de alta renda. Olhando através do outro lado
do vidro, apenas 20% das familias de baixa renda acreditam que estardo melhores em cinco anos, enquanto 47% das
pessoas com elevados rendimentos acreditam que as coisas estardo melhores.

A ofensiva sedutora defendendo a permanéncia na Unido Europeia parecia cair em ouvidos surdos. Apesar dos relatorios
do Banco da Inglaterra, do Ministério das Finangas do Reino Unido, do Banco Mundial, do FMI e da OCDE sobre as terriveis
consequéncias economicas do Brexit, a opinido publica raramente se alterou. Apenas 37% dos eleitores acreditavam que o
Reino Unido seria pior economicamente com a saida da Unido Europeia, contra 38%, trés meses antes. Nosso CEO no Reino
Unido, Ed Williams, disse-me: “a campanha na Europa ndo melhorou as coisas. Uma das razdes pelas quais as pessoas
insistiam na saida era precisamente porque cada instituicdo nacional e internacional grande dizia o contrario, como se
essas instituicdes quisessem proteger o status quo e manter a riqueza para si mesmos. Williams podia imaginar um eleitor
pensando. E exatamente o que eles nos diriam, nd0?”".

Anatole Kaletsky, um ex-mentor meu em Harvard e agora um jornalista financeiro no Reino Unido, escreveu: "o
referendo Brexit é parte de um fendmeno global, uma revolta populista contra os partidos politicos estabelecidos,
predominantemente pelos mais velhos, mais pobres e menos escolarizados eleitoresirritados o suficiente para derrubar
as instituicdes existentes e desafiar politicos do establishment’. Ele acredita que a raiva passou do foco de 2008 sobre
0s banqueiros para as elites de forma mais ampla.

O Reino Unido pode representar apenas 2,5% do PIB global, mas o sinal que o Brexit envia ao mundo é profundamente
angustiante. Ele sinaliza a mudancga de comportamento de midia de mainstream a social. Sinaliza a ascensé@o de um
jornalismo emocional e de curto prazo, em detrimento de um mais racional e de longo prazo, com o 7imes de Londres
sendo preterido por tweets. A piramide de influéncia é de fato virada de cabeca para baixo, com a influéncia movendo-se
para a massa e as autoridades podendo sucumbir. Neste ambiente volatil, empresas terdo de tomar ainiciativa de contar
a sua propria historia seja através de midias ganhas ou de midias proprias.

1 0 estudo global Edelman trust barometer mede o nivel de confianca das sociedades no governo, nas empresas, nas ONGs e na midia. Na sua 162 edicao, foi produzida
pela Edelman Intelligence, braco de pesquisa da rede Edelman, e consistiu em entrevistas onlinerealizadas entre outubro e novembro de 2015 em 28 paises. Foram 33 mil
entrevistados (28.000 do publico em geral e 5.000 respondentes que se enquadram na categoria de publico informado — possuem educacao superior, habito de consumir
noticias diversas vezes na semana e acompanham temas sociais e politicos). Os resultados globais e o recorte hrasileiro do estudo podem ser acessados integralmente
no site da Edelman Significa. Disponivel em: <http://www.edelman.com/insights/intellectual-property/2016-edelman-trust-barometer/>. Acesso em: 26 jul. 2016.
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Organicom - O estudo “Earned brand 2016 fala sobre conduzir os consumidores a uma fase “all in" do relacionamento.
Como as empresas podem alcancar isso?

Richard Edelman-0indice confirma que, em média, os consumidores alcangaram o que chamamos de fase do “envolvido”.
Contudo, esses compradores indicam que estdo dispostos a ir muito mais longe do que simplesmente comprar. Na verdade,
eles sinalizaram o desejo de estagios mais profundos de conexao e relacionamento que quantificamos e definimos como do
“empossado” ou “comprometido” com sua marca favorita. Nosso estudo mostra que uma clara maioria dos consumidores
que alcanca esses estagios vao, em primeiro lugar, comprar, permanecer fiéis, advogados e defender sua marca favorita.
Estes relacionamentos mais fortes trazem beneficios muito almejados: 77% adotam a inovacdo mais rapidamente; 79%
pagam um preco premium; 82% recomendam a marca atraveés de likes e compartilhamentos; e 80% a defendem contra os
criticos. Em suma, os consumidores “comprometidos” trabalham por voce.

Os profissionais de comunicacao e marketing precisam reconsiderar o mixde marketing paraincluir uma mistura de midias
pagas, ganhas e prdprias a cada estagio do relacionamento com seus publicos. Os consumidores que estdo nas fases de
“empossado” e “comprometido” sdo consistentemente mais envolvidos por midias ganhas e proprias do que pela midia paga
na comunicagao. Em segundo lugar, o estudo mostra que as marcas podem lidar mais facilmente com as expectativas e
desejosdeseusclientesapartirdo proposito, do storytellinge, principalmente, daescuta. Oscomportamentos que atingiram
as melhores notas no estudo Earned brands sao, justamente: “agir com propdsito”, “contar uma histéria memoravel” e
“ouvir abertamente/responder seletivamente”. Esses comportamentos e estratégias tém o maior potencial para habilitar
um padrao mais comprometido de relacionamento do consumidor com a empresa, por meio de estratégias que impliqguem
colaboracao, participacao, valores e agdes compartilhados. E é precisamente essa a diferenca entre presentear os clientes

com uma campanha e empodera-los para aderirem a um movimento.

Organicom — Quais as novas ofertas e habilidades que os departamentos de relacdes ptiblicas e os profissionais da drea
precisam desenvolver?

2 0 estudo Earned brand 2016 é uma pesquisa online global com 13.000 consumidores em 13 paises, que examina a relacdo consumidor-marca em 18 categorias de
marcas. Disponivel em: <http://www.edelman.com/insights/intellectual-property/earned-brand-2016/>. Acesso em:26 jul. 2016.

As empresas e seus profissionais precisam
comecar a se distanciar da ideia de profissionais
puramente funcionais ou tecnicos, sendo
assessores, estrategistas e parceiros de negocios.
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Richard Edelman — As empresas e seus profissionais precisam comecar a se distanciar da ideia de profissionais
puramente funcionais ou técnicos, sendo assessores, estrategistas e parceiros de negocios. O destino de muitas das
marcas atendidas por agéncias hoje, incluindo as marcas ao lado das quais trabalhamos, depende da capacidade de
obter a cooperacao do publico para a inovacao e estruturas unicdrnio, de rapida geracao de valor, como muitas marcas
e comportamentos da economia compartilhada.

Organicom - Quais as prdximas tendéncias para marketing e relagdes publicas?

Richard Edelman — Nés devemos reinventar o setor de marketing, e a comunicacdo de marketing é uma dessas
reinvencdes fundamentais ao mercado e & drea como um todo. E preciso um mindset, um modelo mental voltado &
comunicacao de marketing. E isso requer a compreensao de que a reputacao de uma organizacao nao esta e nem pode
ser separada da sua marca. Como profissionais de comunicagao, precisamos ajudar as empresas a pensarem seus
objetivos, o que querem e o que precisam para fazer parte da sociedade.

Organicom — Como a academia e o mercado podem colaborar mutuamente para o desenvolvimento do professional de
comunicacao do futuro?

Richard Edelman - Os jovens precisam ja sair da universidade com conhecimentos sobre programacédo e computagao.
Eles precisam de habilidades avangadas de linguagem visual, ser mais ageis e espertos diante do mundo e precisam, ainda,
dominar multiplas linguagens. Eles ja ndo podem mais ser unicamente estudantes de humanidades.

Organicom - Vocé tem um lema ou uma filosofia de vida que define o seu trabalho?

Richard Edelman-Eugostode meimaginar como o Davidos Golias de todoo mundo. Eugosto quando somos subestimados.
|sso nos permite ser disruptivos.
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EL MANEJO DE LAS RELACIONES PUBLICAS INTERNACIONALES
EN LA CRISIS DE VOLKSWAGEN

Resumen

La crisis de la empresa automovilistica Volkswagen por el trucaje de los resultados de las pruebas de emisiones de
sus autos esta teniendo consecuencias historicas en su reputacion internacional, siendo el manejo de sus relaciones
publicas un ejemplo de su fragil estrategia de comunicacidn. En este texto se describen y analizan las acciones de
comunicacion de Volkswagen y se hace una propuesta de cdmo deberian haber sido manejadas las relaciones publicas
de la marca ante esta crisis de magnitud internacional.

Abstract

The Volkswagen crisis caused by the tricking with the results of the emission tests of its carsis having historical consequences
for its international reputation, with the management of their public relations becoming an example of its fragile
communication strategy. This text describes and analyzes Volkswagen's communication activities and makes a proposal on
how its public relations for the brand should be handled to confront this crisis that has an international magnitude.

Resumo

Acrise daempresa automobilistica Volkswagen com a falsificagcdo dos resultados nos testes das emissoes dos seus carros esta
tendo consequéncias histdricas em sua reputacao internacional, sendo a gestdo das relacdes publicas um exemplo de sua fragil
estratégia de comunicacdo. Neste texto se descrevem e analisam as atividades da comunicacao da Volkswagen e se faz uma
proposta de como deveriam ter sido trabalhadas as relagdes publicas da marca diante dessa crise de magnitude internacional.
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n Estados Unidos, el 18 de septiembre de 2015, la Environmental Protection Agency (EPA) dio a conocer que el grupo

automovilistico aleman Volkswagen habia trucado los resultados de las pruebas de emisiones en medio millon de

sus coches. Esta agencia de proteccion medioambiental posee limites de emisiones mas estrictos que los europeos
en relacion a emision de particulas en suspension y oxidos de nitrdgeno. Este obstaculo para los coches diésel no limito a
Volkswagen para ofrecer vehiculos con motores 2.0 TDI que no cumplian estos preceptos anticontaminacion, ya que sus
emisiones de Oxidos de nitrdgeno eran de hasta cuarenta veces superiores a las permitidas. Sin embargo, sus automoviles
[levaban instalado un software que detectaba si el coche estaba siendo sometido a un ciclo de pruebas de la EPA. Este
dispositivo modificaba los parametros de combustion si detectaba que estaba siendo sometido a pruebas, llevando sus
emisiones de particulas y gases nocivos al nivel deseado.

La empresa parecia que reaccionaba con rapidez reconociendo estos hechos, pero unos dias después y ante la amenaza de
investigaciones sobre posibles fraudes en otros paises, la compafia admitio que el niumero de vehiculos afectados en todo
el mundo pasaba a 11 millones, estando la mayor parte de los coches afectados en Europa, segun la compania alemana.
Martin Winterkorn, el presidente del grupo, dimitio a través de un comunicado publicado en la web oficial de Volkswagen,
eso si, sin reconocer la culpa, ya que aseguraba que no hubo ninguna mala accién por su parte, siendo su comparecencia
tres dias después del escandalo. En su comparecencia, no mostrd ni remordimiento sincero ni empatia con los engafiados,
asicomo carecid de gestos improvisados y auténticos. Este es el comunicado completo de M. Winterkorn:

Estoysorprendido porlosacontecimientosdelos ultimosdias.Porencimadetodo, estoyaturdido porconocer que lamalaconducta
en tal escala era posible en el Grupo Volkswagen. Como director general acepto la responsabilidad por las irregularidades que
se han encontrado en los motores diesel, por lo que han solicitado al consejo de administracion que acuerden la terminacion
de mi funcion como CEO del Grupo Volkswagen. Estoy haciendo esto en interés de la empresa a pesar de que no existe ninguna
mala accion por mi parte. Volkswagen necesita un nuevo comienzo, y yo también en términos personales. Con mi renuncia, estoy
despejando el camino para este nuevo comienzo. Siempre me he conducido por mi deseo de servir a esta empresa, especialmente
a nuestros clientes y empleados. Volkswagen ha sido, es y sera siempre mivida. El proceso de clarificacion y transparencia debe
continuar. Esta es la Unica manera de recuperar la confianza. Estoy convencido de que el Grupo Volkswagen y su equipo van a
superar esta grave crisis (Winterkorn, 2015).

El comité ejecutivo quiso poner fin a la crisis, de manera simbdlica, exponiendo que el ex CEO no tenia conocimiento de
la manipulacion de los datos de emisiones, por lo que comunicaron que tenian un profundo respeto por la disposicion de
Winterkorn a asumir la responsabilidad y, con ello, enviar una sefal tanto interna como externamente. Sefialaron que
Winterkorn habia hecho contribuciones invaluables a Volkswagen y que el crecimiento de la compafiia a nivel global esta
ligado indiscutiblemente a sunombre. Lo cierto es que las pérdidas no son s6lo econdmicas (se estima que han perdido mas
de 22 mil millones de euros en bolsa y pago de multas millonarias), sino que la pérdida de su reputacion, desprestigio de su
marcay la afectacion de la marca pais estan alcanzando niveles notables'.

Asimismo, la crisis del grupo Volkswagen afectd a otras marcas como Seat, que admitio haber utilizado motores
trucados por Volkswagen para montar sus vehiculos; y a BMW, que vio sus acciones desplomarse en la bolsa al publicar
la prensa alemana que los motores de uno de sus modelos superara los limites europeos de emisiones, a pesar de que
la compania lo negara. Por otro lado, la economia alemana también se vio afectada, ya que Volkswagen es el mayor
productor de coches en Alemania, ademas de ser uno de los mayores empleadores del pais. No s6lo han contaminado el
medio ambiente sino también al “"Made in Germany", afectando a la marca-pais, ya que siempre se le hareconocido como

1 Ahora bien, era poco probable que las exportaciones de productos alemanes sufrieran, de repente, una caida significativa. Es cierto, sin embargo, que la marca-pais
alemana necesitara tiempo y acciones contundentes para recuperar plenamente su reputacion.
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un distintivo de calidad y confianza? No se duda de que seguira habhiendo clientes para Volkswagen, pero la pérdida de
confianza es mas grave cuanto mas solida es la reputacion.

Coneste panoramadesoladorelgruponombrd unnuevodirector decomunicacidny derelacionesconinversoresyrelaciones
externas, y también contratd a la agencia alemana de relaciones publicas Hering Schuppener para llevar la imagen de la
compafiia a nivel global. Asimismo, contrato también los servicios de la agencia de relaciones publicas Finsbury en Reino
UnidoyalaagenciaKekstenEstados Unidos paracoordinar lamasimportantecrisisenlos 78 afosde historia de Volkswagen.
La agencia Edelman continud, ademas, dando soporte en el darea de consumo de Volkswagen en Estados Unidos. Mientras
tanto, la compafia informd que tenia una nueva estrategia de comunicacion para comunicar a los clientes afectados sobre
los pasos a seguir. Volkswagen tenia que ser capaz de gestionar su comunicacion en crisis, de la mano de sus responsables
derelaciones publicas en diferentes paises, para recuperar su reputacion de marca. Laimagen de una companiia esta ligada
a la calidad de sus bienes y servicios, pero también a su responsabilidad social®.

MARCO TEORICO

Las relaciones publicas internacionales

Las relaciones publicas son una herramienta de administracion, ya que influyen favorablemente en las actitudes hacia la
organizacion, sus productos y sus politicas. También son una herramienta directiva que establece y mantiene relaciones
mutuamente beneficiosas entre unaorganizaciony los publicos de los que depende su éxito o fracaso (Cutlip; Broom; Center,
2007). Otra definicidn, acufada por Philip Kotler y William Mindak (1978), sefiala a las relaciones publicas como aquellos
aspectos de nuestra conducta personal y corporativa que tiene una importancia social mas que tan solo privada y personal.
Precisamente, en la crisis de Volkswagen esta ultima acepcion encaja a la situacion creada. El aspecto de la conducta
personal y corporativa ha sido precisamente el detonante de esta crisis de dimensién internacional.

Segun lvette Soto-Vélez (2009), las relaciones publicas tienen una funcion gerencial, ya que presentan un proceso mas
complejo que se pone en practica a un macronivel cuando se habla de las relaciones publicas internacionales.

Por ello, las relaciones publicas internacionales adquieren una gran significacion y complejidad por tres factores
fundamentales:elprocesodeglobalizacion,lagranrapidezenloscambiosylamultiplicidaddelosactoresinternacionales.
Asi lo ha advertido Antonio Castillo (2010, p. 177) quien sefala que la ampliacion de los cometidos de las relaciones
publicas es la consecuencia de la actual dinamica internacional, donde ellas estan produciendo un acercamiento entre
las empresas, organizaciones, estados, entre otros.

Numerosos investigadores como Manuel Parés i Maicas (1992), Denis Wilcox et al. (2001), Sam Black (1991) y Edward Bernays
(1990) en el area han reconocido este trinomio. También se ha caracterizado a la sociedad actual internacional con una serie de
elementos a considerar para la gestion de los planes de relaciones publicas (Sahagun, 1998, p. 87-88). Asi este autor sefialaba
que vivimos en un mundo omnipresente e interdependiente, puesto que los acontecimientos lejanos condicionan las vidas de

2 Alemania ha estado orgullosa de sus autos por los simbolos de fiahilidad, pericia técnicay maxima ingenieria que representaban. También son simbolos de su fortaleza
econdmica, puesto que Wolfshurgog, ciudad donde nacid la compafiia, tiene el salario per capita mas alto de Alemania, y donde mas de la mitad de su poblacion trabaja
en Volkswagen. Sin olvidar que los automdviles son una de las exportaciones mas importantes de Alemania.

3 Reputation Institute (2016) sefiald que concretamente el 41% de laimagen de una empresa depende de lo que haga al margen de la materialidad de su negocio.
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los individuos, donde la globalizacion lleva a las empresas a planificar, desarrollar y aplicar estrategias de relaciones publicas
que las lleven a lograr sus objetivos empresariales; un mundo acelerado en el que se producen cambios politicos, sociales,
y culturales a gran velocidad, y acrecentado por un incremento de los flujos y procesos informativos en cantidad y rapidez,
graciasalageneralizacion de las tecnologias de la comunicacion; un mundo interdependiente y complejo por la multiplicacion
deactoresinternacionales que interactuan entre ellos sinimportar paises: empresas, movimientos ciudadanos, individuos etc.

Entonces, las actividades de relaciones publicas internacionales son llevadas por empresas que operan en otros paises. Asi,
las relaciones publicas internacionales se definen como la “campafa planificada y organizada por una empresa, institucion
0 gobierno para establecer relaciones de beneficio mutuo con publicos de otros paises” (Wilcox et al., 2001, p. 373). A su vez,
estos publicos pueden definirse como los distintos grupos de personas que se ven afectados por (o que pueden afectar a) las
operaciones de una empresa, institucion o gobierno en especifico. Para José Daniel Barquero et (2010, p. 83), se debe estudiar
a fondo el tipo de publico para encontrar la relacidn idoénea con el cliente afectado por la situacion de crisis, y ello implica
tener presente que todo individuo y grupo pueden ser y son influidos por un determinado tipo de deseos y de emociones.

Para Sam Black (1991, p. 178), los objetivos de los programas de las relaciones publicas internacionales son proteger la
reputacion de los productos y servicios asi como reforzarla. En un contexto internacional, ésta se ve influenciada por la
imagen que se tenga del pais del que procede el producto o servicio, sobre todo cuando la organizacion esta muy ligada a la
imagen del pais. Por esta razon las empresas intentan crear una imagen individual, separada de la del pais.

Sahagun (1998) sostiene dos definiciones de la imagen internacional. Una es la que se forma con los elementos cognitivos
y afectivos que determinan el comportamiento de cada actor internacional. La otra es la que se forma con los elementos
cognitivos y afectivos que cada persona, grupo o pais se forma de si mismo y de todo lo que le rodea. De esta manera, los
paises contratan empresas de relaciones publicas para mejorar sus percepciones en otros paises, sobre todo si existe una
implicacion empresarial relevante en el exterior. No existe ninguna diferencia entre las relaciones publicas en el ambito de
un paisy en el ambito internacional. Segun James Grunig y Tod Hunt (2001), los modelos de las relaciones publicas tamhién
se ven en su faceta internacional, ya que estos modelos igualmente se ven en otros paises.

Laactuacidnde lasrelaciones publicas internacionales se puede llevar a cabo de manera directa o contratando los servicios
de empresas de relaciones publicas del pais de destino. Sies mejor una opcidn u otra dependera de las particularidades de la
campania, losactoresimplicados, el tipo de organizacion, y el paiscon su particular cultura, siendo las distancias psicolégicas
y culturales las mas dificiles de neutralizar. En opinion de Paul Capriotti (1999), resulta muy dificil precisamente controlar
las percepciones que se tienen sobre el pais de origen o sobre el sector de actividad sobre el que se trabaja, por lo que es
necesario analizar laimagen del sector de actividad y del pais de origen de la organizacion para conocer como influyenen la
imagen corporativa de la compafia. Para ello, los especialistas en relaciones publicas internacionales, ademas de manejar
sus técnicas, deben ser unos expertos conocedores del contexto internacional que les permita aplicar su expertise en el
marco internacional y adaptado a la idiosincrasia propia de cada pais.

Las acciones que se deben llevar a cabo tienen que ver con la organizacion de eventos con responsables de medios de
comunicacion, organizacion de reuniones con otras empresas que actuan en el mismo ambito, presentar a personas que
ocupan posiciones estratégicas en el sistema politico que ayuden a la organizacidon, entablar encuentros con lideres de
opinion, tener contactos con empresas de relaciones publicas de otros paises para que se planifique la estrategia en el
pais de origen y se aplique por parte de una empresa del pais de destino, contar con expertos en las traducciones para
los comunicados de prensa, rotulaciones, realizacion de impresos etc.
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Ahora bien, existen acontecimientos imprevistos que trastocan la ejecucion de un plan de relaciones publicas internacionales
como son los cambios politicos, econdmicosyjuridicos, y las fluctuaciones. Por ello, toda empresa que desee incursionar en otro
pais debe considerar adaptar sus relaciones publicas a las caracteristicas propias de los paises. Es lo que se denomina “pensar
globalmente pero actuar localmente”*. Para realizar de manera correcta un programa de relaciones publicas internacionales,
se deben seguir los mismos pasos que en las relaciones publicas generales (investigacidn, planificacion, ejecucion y evaluacion).

El papel de las relaciones publicas en la gestion de una crisis internacional

La influencia de las relaciones publicas en el curso de un conflicto puede implicar la reduccion del conflicto, como suele ser
el caso en la gestidn de crisis. EL triangulo confianza, afecto y percepcion de riesgo en una crisis se activa y es fundamental
para comprender la importancia que tienen las relaciones publicas en una crisis. Las relaciones publicas tienen el objeto
de persuadir a los publicos de los que depende una organizacion, generando credibilidad y confianza. El responsable de las
relaciones publicas debe perseguir interpretar los deseos del publico ante el cliente y los del cliente al publico beneficiando
al propio cliente y para eso también a la opinion publica, de la que depende la institucidn para la que se trabaja con el objeto
de mantener, aumentar, potenciar, consolidar o fidelizar la credibilidad y confianza de los publicos hacia la empresa. La
imprevisibilidad de algunas crisis no es excusa para no preverlas y/o no tomar cartas en el asunto.

Lamentablemente, la mayoria de las situaciones de conflicto no son bien definidas en términos de una solucidn ideal. En
muchos casos, los profesionales de relaciones publicas no son capaces de responder a lasinquietudes de los grupos, a causa
de muchos otros factores, incluyendo la capacidad de supervivencia de la organizacion. EL responsable de las relaciones
publicas debe determinar la posicion que su organizacion tomara hacia cada grupo de interés. La posicion determina la
estrategia en lo que se haray por qué. Nos enfrentamos a un complejo conjunto de fuerzas que deben ser controlados.

Yan Jin y Glen Cameron (2007) explican el modelo “amenaza de evaluacion”, que quiere decir que una amenaza para una
organizacion requiere de una evaluacion de las demandas, asi como cuales son los recursos disponibles para hacerla frente. Una
amenaza identificada obliga a los profesionales de las relaciones publicas a considerar dos factores principales: una de ellas es
la organizacion para cuestionarse si tiene el conocimiento, tiempo, finanzas, gestion y compromiso para combatir la amenaza;
la otra es la situacional, para evaluar la gravedad de la amenaza para la organizacion y el esfuerzo que se requiere para hacerla.

En el modelo de amenaza de evaluacidn, existen otros dos principios que son importantes. Uno es que hay muchos
factores que determinan la orientacidn o la posicidon de una organizacion cuando se trata de enfrentar los conflictos y las
amenazas contra ella. El segundo principio es que la postura de relaciones publicas para hacer frente a una audiencia en
particular es dinamica, es decir, cambia a medida que se desarrollan los acontecimientos. Estos dos principios forman
la base de lo que se llama la teoria de la contingencia.

Los profesionales de relaciones publicas reconocen multitud de fuerzas y factores que pueden influir en su enfoque
estratégicoparahacerfrentealaamenaza;dependendodelenfoqueelegido, primaranunosfactoressobreotros.Losfactores
se pueden agrupar en factores externos (entornos especificos de la industria, entorno politico y social, y caracteristicas
del publico externo) y factores internos (caracteristicas generales corporativas, amenazas internas, caracteristicas del
departamento de relaciones publicas, y caracteristicas de la personalidad de las personas internas involucradas). La lista
de posibles variables, que influye en la respuesta de una organizacion, es muy util para comprender el proceso de toma de

4 Laexpresion “Piensa globalmente, actua localmente” (Think globally, act locally) ha sido utilizada en contextos variados, desde la politica a la planificacion urbanistica,
el medio ambiente o los negocios. La frase original en inglés, Think global, act local, ha sido atribuida al activista Patrick Geddes a principios de siglo XX.
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decisiones complejas. Dependiendo de las circunstancias, la actitud de la alta direccion y el criterio de los profesionales de
relaciones publicas, estos factores pueden mover la organizacion hacia una positiva acogida de un publico.

El comportamiento erréneo de Volkswagen puede analizarse también desde un punto de vista ético. No es objeto de este
articulo abordar de manera profunda las practicas empresariales de Volkswagen en lo que ha sido la crisis mas importante
en su historia. En primer lugar, conviene definir qué es la ética. Esta se define por “el conjunto de reglas morales que una
sociedad acepta y se compromete a respetar, para gobernar el comportamiento humano y aquellas virtudes que merece la
pena desarrollar tanto individual como colectivamente” (Villafafie, 2013, p. 55).

Segun De George (2011), existen tres corrientes dentro de la ética empresarial®. La primera es la ética en los negocios, que trata
de las normas morales en los negocios. La segunda, la ética empresarial, referida a la disciplina académica que trata de la
moralidad de las practicas empresariales. La tercera corriente se concreta en la incorporacion de la ética a los negocios, que se
divide en lo que llamamos la deontologia y la responsabilidad social corporativa. En el caso de Volkswagen, se aborda desde la
segunday tercera concepcion, ya que afectaala moralidad de las practicas empresariales y también a la responsabilidad social
por el efecto contaminante de sus emisiones. De esta manera, es muy cuestionable no sélo el fraude como tal a los clientes de
la marca, sino también el manejo de la situacion durante todo el escandalo. Indudablemente, todo ello afectd a su reputacion.

En la vida cotidiana, el término “ética” se ha utilizado en diferentes sentidos. Un primer sentido descriptivo, refiriendo a
las costumbres o la forma correcta de actuar de una determinada sociedad. Asi, designa lo que se practica desde el punto
de vista moral, los usos reconocidos y sancionadas por la sociedad, como en la expresion “falta de ética”, en lugar de la
falta de escrupulos o abuso de confianza, 0 como en el adjetivo “personas éticas”, entendidas como gente buena o fiable
(Srour, 2013). En este sentido, la ética se refiere a la moralidad de una sociedad. Hay un segundo sentido normativo, que
indica el conjunto de normas que establecen y justifican las normas y los deberes. También cubre los cddigos éticos de las
organizaciones y los cddigos de conducta profesional. Este sentido, entonces, equivale a la moral como reglas que guia la
conducta. Un tercer sentido es tedrico: como las concepciones filosoficas de la ética (como los principios éticos de Kant); o
las teorias cientificas de Max Weber (como la ética de la responsabilidad). En definitiva, podemos categorizar la ética como
una ciencia de la moralidad o como un estudio de los hechos morales.

Para Manuel Velasquez (2012), la ética es un elemento estratégico para asegurar una ventaja competitiva en los
negocios, y se hace necesario que en la organizacion se considere el aspecto ético para la resolucion de problemas
morales en los negocios. Se debe desarrollar el razonamiento y la capacidad de analisis necesaria para aplicar los
conceptos éticos de las decisiones de negocio.

Segun Robert Srour, la organizacion debe implementar determinadas intervenciones, como identificar las areas de la
empresay los mensajes que podrian inducir a cometer practicas indeseables. También ayudaria descentralizar los poderes
y redisefar las funciones mas sensibles. El autor determina el establecimiento de mecanismos de control para monitorear
las acciones parareducir al minimo cualquier acto incorrecto. Por ultimo, aplicar sanciones ejemplares para aquellos actos
incorrectos. No es la primera vez que Volkswagen es protagonista de un escandalo. Ya en 2005, algunos altos directivos
fueron despedidos por sobornar con dinero y utilizar sus posiciones en la empresa para beneficio personal. En 2008, el
ejecutivo Klaus Volkert fue condenado por un tribunal aleman con pena de carcel por aceptar sobornosy emplear dinero de
la compafia para financiar un programa de television en Brasil, cuyo anfitriona (Adriana Barros) era su amante.

5 Es necesario distinguir los conceptos ética de la empresa y responsabilidad social corporativa, que si bien estan relacionados hacen referencia a aspectos diferentes.
Asi, la ética de laempresa son “las normasy principios éticos que se utilizan para resolver los diversos problemas morales o éticos dentro del contexto empresarial™. Y la
responsabilidad social corporativa son “las actuaciones voluntarias emprendidas por una empresa para abordar la responsabilidad de los impactos econdmicos, sociales
y ambientales de sus operaciones comerciales y las preocupaciones de sus agentes principales” (Correa, 2015).
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Volkswagen no solo vio afectada su reputacion corporativa en la dimension de responsabilidad social por la
contaminacion de sus autos, sino que su comportamiento explicito en el manejo del negocio y las respuestas de sus
altos directivos no fueron satisfactorios.

METODOLOGIA

La presente investigacion esta basada en una revision documental de las acciones realizadas por el area de relaciones
publicas de Volkswagen en diferentes paises (Estados Unidos, Alemania y Espafa), considerando sobre todo las respuestas
que sus responsables dieron ante clientes, gobierno y sociedad en general. Con esta informacion, se hara una propuesta de
actuacion que la empresa automovilistica deberia hacer para recuperar su reputacion de marca.

RESULTADQOS
Confianza traicionada

Laindustria automovilistica alemana, hasta ahora, era conocida en el mundo por su fiabilidad, calidad, tecnologia de puntae
ingenieria avanzada. Cuando una empresa adquiere relevancia dentro de su propio sector, existen numerosos factores clave
que pueden condicionar para un futuro su buen funcionamiento, en el supuesto de provocarse una situacion anémala ajena
a suvoluntad que se transforma en una situacion de crisis, como pueden ser crisis coyunturales, debidos a cambios bruscos
de tendencia econdmica, capaces de afectar tanto al sector social, laboral como empresarial. Sin embargo, en el caso de
Volkswagen la crisis ha sido provocada por ellos mismos, y uno de los puntos clave en el escandalo ha sido su comunicacion:
la demora en la respuesta a las acusaciones y desafortunadas declaraciones de los directivos de la compafia alemana al
principio de la crisis han sido claves en la escalada de la crisis y en la pérdida de la confianza. En las relaciones publicas, las
conversaciones permanentes con los stakeholders suponen la base de la confianza. En este caso, Volkswagen hasta la crisis
supo construir relaciones relevantes con sus publicos, pero en esta crisis infringio uno de los principios fundamentales.

En Alemania, los movimientos llegaron no sélo con el cambio de su CEQ, Martin Winterkorn, por Matthias Muller, sino
que también el director de comunicacion global abandonaba la compafia “de manera amistosa”. Volkswagen comunico
de manera oficial el relevo de Stephan Griihsem, responsable de comunicacion del grupo, y el nombramiento de Hans-
Gerd Bode como nuevo director de comunicacidn, relaciones con inversores y relaciones externas del grupo, que habia
ocupado recientemente el cargo de director de relaciones publicas y prensa en Porsche en Stuttgart (Alemania). EL
consejero delegado de Volkswagen Turismo destaco:

Estamos trabajando a toda velocidad en una solucidn técnica que vamos a presentar a los socios, a nuestros clientes y al
publico en general lo mas rapidamente posible. Nuestro objetivo es informar a nuestros clientes lo antes posible, para que asi
sus vehiculos cumplan totalmente las normativas. Les aseguro que Volkswagen va a hacer todo lo humanamente posible para
recuperar la confianza de nuestros clientes, los concesionarios y el publico en general. La marca Volkswagen Turismo informara
a los mercados de todo el mundo sobre cuantos vehiculos estan afectados a nivel local. Estamos trabajando intensamente en
las medidas de correccion en estrecha colaboracion con las autoridades certificadoras. Los vehiculos son y seguiran siendo
técnicamente seguros y aptos para la conduccion (Volkswagen, 2015).



ANO13 + NUMERO 24 < 1°SEM.2016 « ORGANICOM

EL MANEJO DE LAS RELACIONES PUBLICAS INTERNACIONALES
EN LA CRISIS DE VOLKSWAGEN

Unasemanadespuésdel escandalo, lacompafia decidio emprender una nueva estrategia de comunicacionen laqueinformd
en las siguientes semanas y meses a los clientes con vehiculos afectados. Ademas, se dio la instruccion de que todas las
marcas del grupo afectadas publicarian en sus webs la informacion actualizada.

En su breve comunicado del 22 de septiembre, realizado por Herbert Diess, consejero delegado de Volkswagen Turismo,
no entrd en puntos especificos, aunque habian pagado por aparecer como primer resultado en Google® para cualquier
busqueda que se hiciera relacionada con la marca. El escandalo se bautizd como "Dieselgate” en los medios de
comunicacidn convencionales y en los medios sociales. Se pudo hacer un seguimiento de la fluctuacidn de una noticia
para determinar los picos 0 momentos clave de la evolucion y repercusion de un suceso observando tanto el volumen de
noticias producidas como el nimero de compartidos que éstas generan.

En Espanfa, en la seccion de Noticias (2015) de su web oficial, Volkswagen emitiéo un comunicado en el que se aseguraba que se
habia informado Llos ministros de Industria y Medio Ambiente del gobierno sobre la identificacion de cerca de 700 mil vehiculos
coneste problema, aunque en lasredes sociales no se haciareferencia a estacrisis. Enlacuenta de Twitter para Espafa tardaron
casi una semanaendarinformacidn, y en Facebook el ultimo postdesde el 21 al 29 de septiembre es un anuncio sobre una nueva
generacion de vehiculos con motores ecoldgicos. Pero nada sobre la crisis. Asi, durante la primera semana después de haberse
descubierto el escandalo, las redes sociales corporativas del grupo no hicieron mencion de ello hasta que hubo la declaracion
oficial de M. Winterkorn. Después de su videocomunicado, unicamente se han limitado a poner en las redes sociales un post o
tweet, y no en todos los paises se actualizaba con la informacion oficial que se colgaba en la web corporativa.

Segunlarevista Interactiva Digital(2015) un estudiorealizado por laagenciade marketingy publicidad Wunderman sefial6
que el crecimiento de la conversacion sobre Volkswagen en internet durante la semana del 21 de septiembre es ocho
veces superior al registrado la semana anterior. En esa misma semana las noticias y los articulos en blogsrelacionadas
con la marca se multiplicaron por 4, los foros por 6 y los tweets por 15. Ahora bien, Unicamente en Facebook y Twitter,
la revista sefiala que en esa misma semana Volkswagen registra una considerable reduccion de actividad social. Asi,
en Facebook la audiencia incrementa por cuatro los posts dirigidos a la marca con un sentimiento negativo (aumenta
del 79% al 93% en solo una semana). En Twitter, la participacidn proactiva de Volkswagen desciende un 52% respecto
a la media semanal de septiembre. La audiencia muestra su descontento con mas menciones de sentimiento negativo.
Esto es, los tweetsnegativos hacia la marca pasan del 17% al 78% en una sola semana. Esta falta de interaccion provoco
ldgicamente el enojo de la audiencia, y ain mas que el contenido que publicaron apenas tenia que ver con el escandalo
sino que se limitaron a publicar su contenido regular, segun la revista Merca 2.0.

La empresa estaba dando pocas muestras de querer contactar directamente con los afectados. Ain mas grave fue el caos
con los clientes que, al intentar ponerse en contacto mediante un teléfono de atencion al cliente, éste se colapso. Asi
lo reportaron varios periddicos espafnoles como elperiodico.com (2015) y eldiario.es (2015). Tampoco funcionaba una web
desde un dispositivo movil el ingreso de una matricula para saber si el vehiculo estaba entre los afectados.

La cuestion es si ante un escandalo de estas magnitudes convenia dejar de publicar en redes sociales y esperar a que todo se
calmara, o dar la cara inmediatamente dando informacion a los clientes y el publico en general. Volkswagen se decidio por la
primera opcion, ya que el problemavio laluz el 18 de septiembre y hasta el 27 de ese mes fue cuando las sedes de algunos paises

6 La crisis en la empresa provoco que las busquedas en Google sobre la marca se sufrieran un “aumento desmesurado” durante el mes de septiembre de 2015, segtn los
datos de Google Trends. EL mayor nimero de busquedas relacionadas con el Dieselgate Volkswagen fue la semana del 4 al 10 de octubre de 2015. Los paises desde donde
se realizaron el mayor nimero de consultas fue Alemana, Estados Unidos e Italia. Fecha de consulta: 25 de enero de 2016.
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empezaron a ofrecer informacion a sus clientes, como la de Reino Unido, que lanzo un exclusivo sitio en internet para ofrecer
informacion ante las dudas de los clientes. Pero la reaccion de la compafiia en redes sociales fue tardia (Merca 2.0, 2015).

EL29de octubre, lacompania presentd enundocumento de Frank Witter, miembro del consejo de administracion, uninforme
titulado “Recuperando confianza®, en el que destacaba la informacidn prospectiva sobre el desarrollo de las empresas del
grupo, con el objetivo de mostrar el buen augurio para la empresa unas semanas después de que estallara el escandalo.
La compafiia decidio crear una carta, desarrollada por la agencia Deutsch L.A. y publicada en la web Creativity (Marketing
News, 2015), en la que la marca asegur0 estar trabajando para “hacer las cosas bien”. Esta campafia promueve un paquete
de beneficios para los propietarios de vehiculos afectados’. Esta pieza fue toda una declaracidn de principios, una carta
austeray sencilla, firmada por el CEO de la companiia para América, Michael Horn, con la que la compaiiia intenta transmitir
seriedad y confianza a los consumidores. La carta se difundio en los diarios USA Today, The New York Times, Washington
Posty Chicago Tribune, entre otros. Los sitios web corporativos de Volkswagen remiten a una mera publicidad de sus autos
y han eliminado toda la informacion relativa a la crisis, que tampoco era mucha.

En Alemania, el periddico aleman Die Welt lo denomind “el acto de estupidez mas costoso en la historia de la industria
automotriz”. Lo calificd estupido por manipular los datos de contaminacion para mejorar las ventas, pudiendo ser visto
como un insulto a los clientes que pagaron un extra por lo que creian ser un automavil menos contaminante. Y costoso
porque en cuestion de horas el valor de Volkswagen en la bolsa se desplomo.

En Espafa, Medium.com (2015) realiz6 una pequefia investigacion sobre las portadas de papel durante un mes de cuatro
diarios espafoles de tirada nacional (E{ Pais, El Mundo, ABCy El Economista). El Economistay El Pais sacaron la noticia
por primera vez en portada un dia antes que el resto, aunque en un espacio muy pequefio. Este tema recibe la maxima
cobertura en los cuatro diarios el 23 de septiembre, donde entre todos no llega a un 15% de su superficie. Sin embargo,
ABCnunca considerd que este tema mereciese estar en portada.

Discusiony propuesta

Volkswagen perdid su reputacion sin saberlo el mismo dia que tom0 la decision de trucar sus motores. Al publicarse a
escala global la noticia, lo que queda por hacer es de manual: reconocimiento de errores, peticion de disculpas, reparacion
del dano causado y recuperacion de la reputacion. Si bien la reaccion de Volkswagen fue adecuada en cuanto a los
procedimientos que deben seguirse en un manual de crisis (reconocimiento de los hechos, dar la cara, pedir perdon y admitir
las indemnizaciones, hacer cambios en la estructura y organizacion de la compainiia, colaboracion con las autoridades, y
poner en marcha auditorias internas), el gran problema radicé en su comunicacion.

Elsilencio seinstaurd en los departamentos de comunicacion. Manejar las relaciones publicas en este caso para limpiar
la imagen de la companfia, recuperar su reputacion e influir en la opinidn publica no era facil. Michael Horn, presidente
de la compafia en Estados Unidos, admitio que conocia desde 2014 el trucaje de los motores y que habian recibido
notificaciones de estar siendoinvestigados sobre este tema, por lo que resulta inexplicable no tener un plan de actuacion
en comunicacion ante esta crisis tan previsible.

7 La carta agradece a los clientes por su paciencia mientras implementan la solucidn y les ofrece unos beneficios que consisten en una tarjeta Visa cargada con 500
délares para cualquier compray otra tarjeta regalo, con la misma cantidad, para gastos en Volkswagen, asi como un seguro de asistencia en carretera gratuito durante
tres afos. Asimismo, la carta informa de una pagina weh donde el cliente puede introducir el nimero de serie de su vehiculo para saber si esta afectado.
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Existieron y existen demasiados intereses en juego con diferentes stakeholders de la compafia: empleados del grupo,
usuarios de los automaviles, concesionarios oficiales, vendedores de segunda mano, empresas que dependen de la
produccion de las factorias del grupo Volkswagen, entre otros. La comunicacion debio ser mas fluida y transparente con
cada uno de ellos para restablecer la confianza ante este escandalo.

La propuesta de relaciones publicas de Volkswagen debe estar fundamentada en un liderazgo proactivo que coadyuve a la
recuperacion de la confianza con todos sus publicos, apoyado siempre en un programa de reparacion de la confianza, ya que
al finy al cabo el problema es de integridad. Las primeras declaraciones de los CEOs (M. Winterkorn y M. Horn) reflejaron lo
que no se debe hacer. El primero mostrd dos maneras de ejercer el liderazgo: por un lado mas contenido, riguroso e incluso
distante (llego a irritar y molestar por parecer indiferente y minimizar los dafios), y por otro lado, mas emotivo y directo.
Desafortunadamente, los siguientes portavoces han adoptado la primera opcion y con un perfil muy discreto. Tan de bajo
perfil fueron sus comunicaciones que hasta las redes sociales, siendo un canal excelente para la comunicacion en crisis,
tuvieron muy baja o nula presencia, tal y como se ha sefialado anteriormente.

En segundo lugar, en su comparecencia ante el Congreso de los Estados Unidos, el presidente de Volkswagen para este
pais culpo a dos ingenieros de la compafia en haber realizado este fraude sin el conocimiento de nadie mas. Ciertamente
es poco creible que ninguna persona ni directivo estuviera al tanto de esta situacion. Mejor habria sido que se limitara a
indicar que se estaban realizando las investigaciones oportunas para esclarecerlo. Si hay una regla de oro en las relaciones
publicas es decir siempre la verdad. Ocultar esta situacion que tarde o temprano iba a salir a la luz fue un desatino total.
Los responsables de relaciones publicas de la companiia debian haberse anticipado a la situacion comunicando de manera
personal a cada uno de sus stakeholders, ofreciendo una disculpa e indicando las acciones que iban a remediar el fraude de
los coches, antes de que el escandalo saltara a los medios de comunicacidn.

Ademas, Volkswagen debiera dimensionar el impacto econdmico mundial y proteger a las demas marcas del grupo. Asi, su
comunicacion de relaciones publicas debe ser global a todos los niveles, y sin descuidar a sus otras marcas (Audi, Seat y
Skoda). Se ha visto que sus comunicaciones se han reflejado con diferente fluidez, dependiendo el pais. Cada una de estas
marcas tiene un publico con diferentes perfiles, por lo que debe idearse un plan de relaciones publicas diferenciado, aunque
con el eje comun de ser las marcas no afectadas por el trucaje de los motores.

Sibien el grupo Volkswagen tiene que resistir alimpacto econdmico que implica el pago de multas, devolucion de dinero
a clientes, reduccion de las ventas, sobre todo debe recuperar la confianza en el mercado. Esto no se resuelve con
un comunicado y acciones a corto plazo, ya que el problema es de integridad, es decir, de ética empresarial. Por ello,
seria recomendable incorporar también un plan de relaciones publicas internas que tenga como eje la cultura de la
ética, permeando desde la direccidn. Asi, se deben revisar los valores internos de la empresa para un cambio real. El
cambio debe empezar por dentro. En este caso, el plan tiene que apelar a la historia de la marca, su trascendencia, su
protagonismo en el mundo del motor y baluarte de la marca “Made in Germany”.

La relacion con los medios de comunicacion, como uno de los stakeholders fundamentales en el manejo de la crisis,
es fundamental. Un plan de relaciones publicas que prime la transparencia, inmediatez, asi como unos portavoces
con carisma, liderazgo y cualidades comunicativas, resulta primordial en una crisis de estas caracteristicas. De la
misma manera, se tiene que poner atencion en la colocacion de sus CEQ’'s en medios de comunicacidn generales y
especializados mediante entrevistas y reportajes.
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Evidentemente, no podemos olvidar un plan de relaciones publicas en redes sociales, un medio que por sus caracteristicas
rapidamente viralizo la crisis. Cerrar los canales de comunicacion hasta nuevo aviso podria ser una opcidn para desviar la presion;
sin embargo no era la mas adecuada. Al contrario, lo mejor en cualquier caso es mantenerlos activos. En una crisis, este plan de
relaciones publicas en medios sociales tiene que lidiar con laimagen ridiculizada con la voragine de burlas y memes, asicomo con
laimagen deteriorada por parte de sus clientes y el publico en general. Se pueden crear micrositios destinados exclusivamente
para subir tanto informacion fresca como avances sobre las decisiones que se vayan teniendo con el paso del tiempo.

Las estrategias de publicidad tienen que acompafar a las de relaciones publicas. Una vez que se desato el escandalo, la
mayor parte de las estrategias de ventas de la marca (a excepcion de Audi) siguieron activas a través de sus canales de
comunicacion. Este hecho obedecia a una sélida estrategia de comunicacion que garantizaba poner freno al desplome de
ventas que, de otra manera, habria sido mas evidente de haber decidido detener por completo sus camparias de publicidad.
Porlotanto,setratadeimpulsarlainformacidny parano privaralosconsumidores potenciales de cualquier tipode atencion.

Seria recomendable en el plan de relaciones publicas que realicen un mapeo para acercarse a los clientes de toda la vida
de la marca, aquellos que se han sentido traicionados pero que, a pesar de ello, siguen amando a la marca. Ubicar a las
celebridades como deportistas, actores o personajes queridos de la vida publica internacional puede sumarlos como
embajadores de la marca o influencers que sirvan para recuperar la confianza perdida.

CONSIDERACIONES FINALES

Laimagen de la gran marca alemana esta dafiada y se pone en duda que vuelva a ocupar el puesto de referencia del sector en
el que se encontraba situada antes de la crisis. Durante estos meses no han empleado Los principios basicos de las relaciones
publicas para conseguir la reafirmacion de sus valores esenciales.

Sibien la construccion de la marca paso de las manos de la publicidad a las manos de las relaciones publicas, no se debe
desestimar la funcidn que cumple la publicidad, ya que ésta lo que debe hacer es “defender la marca una vez que ha sido
construida por las relaciones publicas” (Al Ries; Laura Ries; Del Rio, 2002, p. 46). Volkswagen habia conseguido ambas
cosas. Ahora la situacion ha cambiado y su estrategia parece ir encaminada a reconstruir sumarca con altas inversiones en
publicidad, cuando en realidad deberian usarlas en relaciones publicas. Con la originalidad de la publicidad no se defiende
la marca sino con la reafirmacion de sus valores esenciales, esos valores que han sido construido con las relaciones
publicas. Para ello se requiere de coherencia entre laimageny su cultura corporativa. La aplicacion de valores éticos en la
empresa proporciona una serie de ventajas, como el incremento de la motivacion al ver los empleados que hay un respeto
por los valores. Ademas, genera una cohesion cultural, una cultura fuerte que se proyecta hacia fuera y se transforma en
undistintivo frente a la competencia. Las actitudes y los comportamientos de los empleados, sustentados en unos valores,
construyen una cultura empresarial fuerte que mejora laimagen de la empresa.

Hay que recordar que una buena reputacion es uno de Los principales activos empresariales, ya que genera confianza con los
diferentes grupos con los que interactua la organizacion. Los competidores no van a ser condescendientes, y aprovecharan su
oportunidad. La estrategia empresarial deberia seguir ese camino.
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Resumo

Para os clubes de futebol da Europa, o relacionamento com a comunidade é entendido, ao lado da performance esportiva
e do posicionamento de mercado, como um dos vértices de sua atuacao estratégica. A comunicacdo com a comunidade
adquire fundamental importancia para as agremiacoes esportivas, contribuindo para sélido relacionamento com grupos
de interesse e valorizacdo da marca. O objetivo deste artigo é comparar as a¢des de comunicacdo com a comunidade
dos principais clubes de futebol do Brasil e da Europa. Para isso, analisamos a comunicacao nos seus portais oficiais. As
organizacoes brasileiras apresentam entendimento restrito de suas agdes com a comunidade, ao contrario das entidades
europeias, que investem de forma estratégica nesse tipo de comunicacao.

Abstract

For the football clubs in Europe, the relationship with the community is understood, together with the sports performance
and with the market positioning, as one of the vertices of its strategic role. The communication with the community acquires
fundamental importance for the sports clubs, contributing to strong relationship with groups of interest and to brand
enhancement. The purpose of this article is of comparing the actions for communication with the community of the leading
football clubsin Brazil and in Europe. For this we analyze the communication in their official portals. The Brazilian organizations
present an understanding that is restricted to their actions with the community, contrary to that of the European entities, which
invest strategically in this kind of communication.

Resumen

Para los clubes de futbol de Europa, la relacion con la comunidad se entiende, al lado del rendimiento deportivo y
posicionamiento de mercado, como uno de los vértices de su actuacion estratégica. La comunicacion con la comunidad
adquiere una importancia fundamental a las asociaciones deportivas, contribuyendo para un sélido relacionamiento con
los grupos de interés y la valorizacion de la marca. El propdsito de este articulo es comparar las acciones de comunicacion
con lacomunidad de los principales clubes de futbol del Brasil y de Europa. Para esto, analizamos la comunicacion a través
de los portales oficiales en internet. Las organizaciones brasileras presentan un entendimiento limitado de sus acciones
con la comunidad, a diferencia de las entidades europeas, que invierten estratégicamente en este tipo de comunicacion.
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m 2015, a entidade The European Club Association (ECA), organizacao que congrega e representa aproximadamente

220 clubes dos 53" paises da Europa, divulgou 0 £CA club management guide, documento que procurou padronizar

as praticas de gestado de clubes de diversos tamanhos e graus de importancia do continente. O material estabeleceu,
como uma de suas premissas principais, que as estratégias de negdcios dos clubes europeus apresentam, como objetivos
centrais, a performanceesportiva, o posicionamento de mercado e o relacionamento com a comunidade. Percebe-se, entao,
que, para as organizacoes esportivas europeias, a comunidade ocupa papel central em suas estratégias empresarias.

Por outro lado, no Brasil, os principais clubes de futebol do pais investem seus esforgos em estratégias mercadoldgicas e de
relacionamento, procurando aumentar sua base de torcedores através dos programas de “sdcio-torcedor”. As agremiacoes
brasileiras enxergam, nesse tipo de acao, uma das principais fontes para aumentar as suas receitas, adquirindo maior
competitividade no mercado do esporte. No entanto, e em direcdo contraria as suas origens, de natureza social e cultural,
nao valorizam adequadamente outros agentes da comunidade, importantes para a construcdo de uma marca sdlida e
dotada de uma identidade peculiar que caracterize a agremiacao.

Nas ultimas trés décadas, estamos assistindo ao vertiginoso crescimento da chamada Industria do Esporte. Os
negadcios relacionados as atividades esportivas tém gerado, ano a ano, um aumento do interesse da populacao
mundial nas atividades relacionadas ao esporte, seja como possibilidade de lazer ou de consumo dos seus produtos,
quase sempre ligados ao entretenimento.

Novas estratégias estdo surgindo para melhor aproveitamento, por parte das empresas que investem no setor esportivo,
de todos os recursos financeiros e potenciais consumidores que esse universo oferece. A gestao do esporte, antes realizada
de forma amadora, passou a se profissionalizar e a demandar dos seus atores a aplicacdo de metodologias ou praticas
que levem as organizacdes esportivas aquilo que € o cerne do papel do gestor do esporte: o equilibrio entre os resultados
econdmico, financeiro e esportivo das entidades que administram.

A partir da década de 1990, com o aprofundamento da globalizagéo, o desenvolvimento tecnoldgico e a unificacdo dos
mercados, 0s principais clubes de futebol do planeta transformaram-se em verdadeiras empresas multinacionais. Suas
marcas passaram a ser trabalhadas globalmente e as receitas financeiras oriundas dos sistemas midiaticos cresceram de
forma exponencial. Todos esses fatores, aliados ao desenvolvimento da tecnologia, passaram a demandar, por parte dessas
agremiacoes, um sistema de gestao extremamente profissional.

Comisso, acultura das diferentes nacionalidades, que até entdo norteava a pratica do esporte, passou, mesmo que de forma
inconsciente, a ser moldada dentro de uma estrutura empresarial. Os principais clubes do mundo, formados por atletas de
diversas nacionalidades, comecaram a perceber que o desenvolvimento de uma cultura propria, com a criagcao de uma
identidade calcada em valores proprios das agremiacoes, em geral, resultava em excelentes resultados nas competicoes
esportivas. A comunicagao com a comunidade e as acoes de responsabilidade social, a medida que trabalham os valores
institucionais das agremiacdes esportivas, assumem importante papel na construcao da identidade da agremiacéo e,
consequentemente, de seu valor de mercado enquanto marca.

O objetivo deste artigo é comparar, através da analise das informacdes contidas em seus portais de internet, a comunicacao
com a comunidade realizada pelas principais equipes da Europa e do Brasil. Para isso, foram escolhidas, por valor de marca,
as oito principais equipes do Velho Continente e 0 mesmo numero de agremiacdes brasileiras.
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A partir da construcdo comparativa e cruzada dos casos estudados, de forma qualitativa, foi possivel levantar a existéncia,
ou nao, de uma proposta de filosofia de comunicacdo com a comunidade e de responsabilidade social para cada uma das
agremiacdes europeias e brasileiras pesquisadas.

Com isso, e através deste estudo, levantamos e avaliamos o atual estagio da comunicagao com a comunidade realizada

pelos clubes de futebol do Brasil, em comparacao ao que ocorre com seus pares na Europa. Entendemos que, dessa forma,
estamos oferecendo uma contribuicao concreta para a melhoria da gestao de clubes e entidades esportivas em todo o pais.

0S CLUBES DE FUTEBOL E A COMUNICAGAO COMUNITARIA

O desenvolvimento correto e adequado do gerenciamento das comunicacdes interna e externa, dentro do conceito de
comunicacao integrada, desenvolvido por Margarida M. Krohling Kunsch (2003) (Figura 1), traz excelentes reflexos nos
resultados econdmico e financeiro das organizacdes empresariais.

Figura1-Comunicacao organizacional integrada.
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Fonte: Kunsch, 2003, p. 151.

Agestaoestratégicadacomunicacaointegradaemorganizacdes empresariais € fundamental paraoprocessodeidentificacao
das empresas com seus diversos grupos de interesses. Esse processo de identificagao sera, ou ndo, mais bem construido a
partir da estruturacéo, por parte das organizagdes empresariais, de uma adequada filosofia de comunicacao integrada que
transmita, em um s6 sentido, as diversas facetas das relacdes que elas mantém com seus mais variados stakeholders.
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No mesmo sentido do conceito de comunicacaointegrada proposto por Kunsch (2003;2006), Paul Pedersen, Kimberly Miloch e
Pamela Laucella (2007, p. 85), no livro Strategic sport communication, apresentam um interessante modelo estratégico para
a comunicacao no esporte que integra todas as vertentes da comunicacao propostas pela pesquisadora brasileira (Figura 2).

Figura 2 —Modelo de comunicacao esportiva estratégica.
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Fonte: Adaptado pelos autores de Pedersen, Miloch e Pamela, 2007, p. 85.

O modelo proposto pelos pesquisadores norte-americanos envolve a organizacao esportiva em seu relacionamento
com o mercado, com seus torcedores e fas, com seus colaboradores e com diversos outros grupos de interesses que
orbitam em tono das organizacdes esportivas. Trata-se de um modelo para a gestao estratégica da comunicagao
especifica para as organizagdes esportivas. Os autores dividem a comunicacgao nas entidades que trabalham com o
esporte, conforme Figura 2, em trés componentes: comunicacao pessoal e organizacional no esporte; esporte e midia
de massa; e servigos e suporte a comunicacao esportiva.

As caracteristicas do produto esportivo fizeram crescer aimportancia da comunicacao integrada. Com o apoio da midia, um
processo de gestao bem estruturado, que implante, desenvolva, comunique e deixe transparecer os valores da agremiacao
para todos os stakeholders de uma entidade esportiva, certamente trara beneficios econdmicos, financeiros e esportivos
para o clube e a federacao ou a confederacao que a implantar.

0 desenvolvimento de uma identidade organizacional, por exemplo, integra os agentes internos da organizacao esportiva com
seuposicionamentode mercado. Aformadeagir,asatitudesdosatletas, seucomportamentodentroeforadaspracasesportivas,
a forma de praticar o esporte, o relacionamento com a comunidade, as postagens de clubes e atletas nas redes sociais, todos
esses elementos comunicacionais devem estar integrados e colaboram, tanto para a conquista de titulos, a performance
esportiva, como também para o correto e desejado posicionamento no mercado de consumo de bens e servigos esportivos, sua
rentabilidade econdmica e financeira. Todos esses elementos devem estar absolutamente integrados e equilibrados.

Assim, acomunicacao integrada encontra, no esporte contemporaneo, territdrio proficuo para desempenhar seu papel com
plenitude. O carater intangivel do produto esportivo, quando bem trabalhado pelos profissionais de comunicacao, permite
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a construcao de forte apelo institucional para a consolidagdo de uma cultura sélida para entidades esportivas. O marketing
passa, entdo, a funcionar como ferramenta de apoio de um processo maior, o da prépria comunicacao integrada.

No ECA club management guide (ECA, 2015), os clubes de futebol da Europa assumiram, como premissa basica, 0 modelo
apresentado na Figura 3 como principio para o desenvolvimento de suas estratégias individuais.

Figura 3—Modelo de gestdo dos clubes europeus.
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Fonte: Adaptado pelos autores de ECA, 2015, p. 4.

Os clubes europeus dividem seu nucleo central (club core)de atividades em trés grandes grupos: Esporte (Sport), Negdcios
(Business) e Comunidade (Community). As estratégias de atuacdo das agremiacdes europeias (club strategies) devem
combinar acdes voltadas para o éxito no campo esportivo, com a conquista de boas performances nas competicdes que
disputam; a obtencao de resultados econdmicos e financeiros, com excelente posicionamento de mercado e valorizagao de
suas marcas; e, finalmente, a construcdo de um relacionamento solido com a comunidade e/ou com os diversos agentes
com 0s quais as organizacoes se relacionam. A comunicagdo assume, assim, importante papel na construgao dessas pontes
de relacionamento com a comunidade e a sociedade como um todo.

Interessante observar que, ao lado das vitdrias e da lucratividade de seus negdcios, as agremiacdes esportivas da Europa
reconhecemevalorizamaimportanciadorelacionamentocomacomunidade comoumdos trés principais vetores estratégicos de
suas atividades. Cresce, nesse cenario, aimportancia da comunicacao com a comunidade no desenvolvimento de umaidentidade
institucional e na consolidacao de uma marca forte, firmemente alicercada em valores e principios proprios da organizacao.

Em seu documento, o ECA club management guide (ECA, 2015) divide o relacionamento com a comunidade em trés
niveis: de curto prazo, com acdes pontuais e planejadas que contribuam na construcéo de um relacionamento solido e de
aproximacao com sua comunidade de torcedores, local ou globalmente (com o auxilio das redes sociais); de médio prazo,
com o desenvolvimento da construgcao e comunicacao dos valores de identidade institucional; e de longo prazo, com a
elaboracdo de um planejamento estratégico de politicas sociais que aproximem os clubes dos seus mais diversos publicos.
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As agremiacdes europeias enxergam a comunidade e a responsabilidade social como elementos estratégicos para criar
forte vinculo de identidade com sua comunidade de torcedores (ECA, 2015, p. 195).

As acdes de responsabilidade social corporativa promovem umaintegracao do clube com seus adeptos, criandoumarelacao
nao necessariamente motivada por resultados esportivos, mas sim pela filosofia de atuacao e pelos valores da agremiacao.
Estrategicamente aresponsabilidade social corporativa permite ao clube 0 acesso a financiamento publico paraapromocao
do bem-estar social e possibilita aos seus patrocinadores a acdo conjunta de atividades estrategicamente planejadas que
contribuam para a construcao de uma imagem positiva da relacdo clube/investidor (ECA, 2015, p. 195).

No contexto desportivo, a “imersdo™ nas relacdes sociais pode ser facilmente encontrada no conceito tradicional de clubes
(“sociedades™), por exemplo, na Inglaterra e na Alemanha, que estdo fortemente interligados com outras redes sociais. Assim, a ideia
de partes interessadas nao € nova para o futebol. No entanto, algumas nog¢des importantes sao novas para uma moderna gestao do
futebol profissional: em primeiro lugar, o explicito reconhecimento das partes interessadas; em segundo, o grau de transparéncia
exigido de conduta empresarial; terceiro, a interacao com grupos que foram anteriormente “abandonados” pelos clubes, as minorias
e 0s socialmente menos favorecidos; e, por fim, a necessidade de gerir estrategicamente as partes interessadas a fim de obter ou
manter vantagens do jogo contra outras modalidades no mercado global industria do esporte (Breitbarth; Harris, 2008, p. 183). ?

Ao analisar a responsabilidade social corporativa no esporte, Paul Godfrey (2009) chamou atencao para a necessidade de as
organizacdes esportivas serem tratadas, na sua esséncia, da mesma forma que as empresas que atuam em outros ramos
de atividade no que concerne ao bom atendimento e relacionamento com a comunidade.

As quatro responsabilidades basicas dos gestores, previstas no modelo de Carroll (1979, apud Godfrey, 2009), para a
administracdode qualquer negdcio, foram lembradas pelo pesquisador norte-americano: asresponsabilidades de referéncia
(do local onde atuam), de rentabilidade, econdmicas e juridicas.

0 modelo de Carroll se mostrou util em dois aspectos. Em primeiro lugar, as quatro responsabilidades criam uma analise
significativa e util das responsabilidades ndo econémicas de uma empresa para diferenciar entre obrigatorios (responsabilidades
legais), contextuais (normas éticas) e as dimensdes opcionais (discricionarias) (Godfrey, 2009, p. 704).2

Além dos aspectos relacionados a gestao, Eduardo Yamamoto (2014) frisa que, com o desenvolvimento das midias sociais
nos ultimos anos, o conceito de comunidade tem se modificado. Essas transformacoes sociais afetaram sobremaneira a
comunicacdo comunitaria dentro das organizacgoes.

No caso da comunicacao comunitaria, € unanime o uso do termo para se referir ao conjunto de elementos presentes nos espacos
marginalizados da cidade. Assim, seu qualificativo comunicacional estende-se aos aparelhos técnicos de comunicacdo utilizados
por essas pessoas para dar visibilidade as suas demandas: precaria situacdo material, reivindicacao de assisténcia social basica
(saude, seguranca, saneamento), divulgacao dos servigos ou da arte que ali se produzem etc. Jano caso da cibercultura, a expressao
da vontade comum comparece ao problema das solidariedades digitais, interessadas tanto na economia colaborativa entre os
diferentes grupos, quanto na afirmacdo identitaria e nas trocas e negociagoes intersubjetivas (Yamamoto, 2014, p. 439-440).

Com base em tudo o que foi exposto acima, clubes e entidades esportivas ndo podem, em suas atividades estratégicas,
menosprezar acoes de responsabilidade social corporativa e de comunicacdo com a comunidade. Tais acoes fazem parte da
essénciadessasentidadeseasauxiliam,de formasdlida, naconstrucdodeelementosidentitarioscoesosnarelagdocomseus
mais diversos stakeholders. As entidades esportivas da Europa parecem, em comparacao com as organizacoes brasileiras,
ja ter percebido isso ha algum tempo, obtendo, com isso, vantagem competitiva tanto esportiva como mercadoldgica.

2 Traducdo nossa.
3 Traducdo nossa.
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METODOLOGIA DE PESQUISA

Conforme ja mencionado, no inicio de 2015 a The European Club Association (ECA) divulgou 0 ECA club management guide.
A publicacao procurou analisar a gestdo de aproximadamente 220 clubes de 53 paises europeus, estabelecendo padrdes de
atuacao para a gestao das entidades esportivas do Velho Continente. O material avaliou, também, as politicas e estratégias
dos principais clubes europeus, dividindo as atividades organizacionais das entidades estudadas em trés grandes grupos:
performance esportiva; negocios; e atuacado junto a comunidade e responsabilidade social.

Em funcao do destaque dado a comunidade, a intencdo do presente artigo foi analisar, de forma comparativa, com base
naquilo que é comunicado pelos seus portais oficiais na internet, a comunicacao com a comunidade estabelecida pelos oito
principais clubes europeus e brasileiros. Com isso, foram levantadas as politicas de gestdo voltadas para a comunicacao
comunitaria e a responsabilidade social das mais importantes agremiacdes europeias e brasileiras.

Antes da efetiva analise comparativa da comunicacdo com a comunidade dos clubes pertencentes aos dois cenarios — o europeu
e o brasileiro —, um extenso trabalho de revisdo bibliografica e de analise documental foi realizado por nds. Estudaram-se, nessa
primeira etapa da pesquisa, 0 material elaborado pela The European Club Association e 0s documentos sobre comunicagao
comunitariaeresponsabilidade social divulgadosemseus sitespelosdezesseis clubes (oito europeus e oitobrasileiros) analisados.

Posteriormente, na fase principal da pesquisa, através da observacao direta dos portais dos clubes selecionados, foram
avaliados os aspectos comunicacionais de cada uma das entidades observadas no que diz respeito as suas acoes junto a
comunidade e de responsabilidade social. Com isso, para a analise dos resultados obtidos, foi possivel a estruturacao de um
painel de casos multiplos, construido com base nas dezesseis agremiacdes estudadas.

Para a realizacao dessa investigacado, com o atingimento dos objetivos propostos, realizamos a analise documental dos
diversos veiculos impressos de comunicacado organizacional produzidos pelas dezesseis equipes estudadas nessa pesquisa
e, também, documentos disponibilizados por essas agremiacdes, como estatutos, relatérios financeiros, relatérios de
responsabilidade social, relatorios gerenciais e de planejamento estratégico, entre outros.

A analise de documentos para estudos de caso, segundo Robert K. Yin (2010), corrobora e valoriza as evidéncias oriundas de
outras fontes. O autor sugere que a analise de documentos apresenta, em um processo de pesquisa, como pontos fortes, ser
estavel, discreta, exata e oferece ampla cobertura de eventos ocorridos no interior da organizacao.

Também, e como fonte principal de informacao, trabalhamos com a observacao direta e a analise minuciosa e detalhada dos
portais oficiais gerenciados pelasdezesseis agremiacoes que foramobjetos de estudo deste projeto de pesquisa. Entendemos,
no espectro dessainvestigacao, que os sitesoficiais dos clubes de futebol evidenciam, ou pelo menos deveriam evidenciar, as
estratégias de comunicacao colocadas em pratica por cada uma dessas organizacdes objetos do nosso estudo. A observacao
dos portais dos principais clubes do Brasil e da Europa foi realizada no periodo de 01 de maio a 31 de julho de 2015.

De acordo com Yin (2010), as provas observacionais sao uteis para fornecer informacdes sobre o objeto de estudo. Para
0 autor, a observacao direta oferece, ainda, ao pesquisador, 0 acesso a realidade e ao contexto do fendmeno, no caso
agui a comunicacdo comunitaria, observado, uma vez que refletem a organizacdo em tempo real e 0 ambiente em que
os fendbmenos a ser observados acontecem.
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Para a escolha das oito agremiagdes europeias que foram objetos deste estudo, foi necessario definir um critério claro e
objetivo, que refletisse os resultados de uma adequada gestao da comunicacao integrada nas instituicdes elegidas. Sete
agremiac0es foram escolhidas com base no Brand finance football 50 (Brand, 2015), relatdrio que elenca as cinquenta
maiores equipes do futebol mundial, por valor de suas marcas.

Para a consultoria europeia, 0 conceito de marca utilizado para a elaboracao do relatério mencionado, representa, em
sentido amplo, o foco de todas as expectativas e opinides sustentadas pelos fas, jogadores, funcionarios e por outras partes
interessadas sobre um clube de futebol (Brand, 2015).

Porém, ao entender o conceito de marca como ativo de negdcios que podem ser comprados, vendidos e licenciados, o relatdrio
preferiu definir marca como “um ativo intangivel relacionado ao marketing, incluindo nomes, termos, sinais, simbolos, logos e
desenhos ouumacombinacao destes” (Brand, 2015, p. 89). Algo que identifique bens, servigos ou entidades, ou uma combinacao
destas, com a criacao de imagens e associagdes distintivas nas mentes das partes interessadas, gerando assim economia de
beneficios/valor. Assim, a forca de uma marca no futebol, para o relatdrio da consultoria britanica, sera influenciada direta e
facilmente por suas estratégias de comercializacao e gestdo, bem como pelo seu sucesso em campo (Brand, 2015).

Entendemos, em razao do exposto acima, para nossa escolha, que as estratégias de comunicacao organizacional
colaboram de forma pungente para a valorizacdo das marcas das entidades esportivas no mercado mundial do esporte.
As equipeselegidas foram estas: Manchester United (Inglaterra), Bayern de Munique (Alemanha), Real Madrid (Espanha),
Manchester City (Inglaterra), Chelsea (Inglaterra), FC Barcelona (Espanha) e Arsenal (Inglaterra). A oitava agremiacao
escolhida, o Benfica (Portugal), fez parte desse estudo em razao de ser, em todas as pesquisas realizadas sobre o tema,
0 clube do mundo com o maior nimero de associados (Exame.com, 2015). Em razao disso, julgamos interessante a
inclusao do clube portugués como objeto do nosso estudo.

Ja os oito clubes de futebol do Brasil foram escolhidos, para o escopo desta pesquisa, com base no estudo da BDO Brasil
(BDO, 2015), publicado no inicio de 2015, com as trinta marcas mais valiosas entre as agremiacoes esportivas do pais. As
entidades por nds selecionadas foram as oito com marcas mais valiosas: Flamengo (RJ), Corinthians (SP), Sao Paulo (SP),
Palmeiras (SP), Grémio (RS), Internacional (RS), Cruzeiro (MG) e Santos (SP).

Em seu relatdrio, a consultoria brasileirainclui 21 diferentes varidveis para estabelecer o valor de marca dos clubes do pais.
Entre essas variaveis encontramos dados financeiros historicos dos clubes, informacdes publicadas em pesquisas com
os torcedores, dados de marketing esportivo, habitos de consumo dos torcedores e dados sociais e econdmicos do
mercado em que atuam as agremiacdes analisadas (BDO, 2015).

As receitas diretamente relacionadas ao calculo do valor da marca, no documento da BDO Brasil (2015), foram consolidadas
em quatro principais receitas: marketing, estadio, s6cios e midia. Assim, além da forca da torcida, o valor da marca considera
outrasvariaveis,comoasreceitasderivadas da suamarca, os habitosdo torcedor e caracteristicas do mercado local, fazendo
com que o crescimento ou a queda do valor da marca ndo seja atribuido a um aspecto isolado.

AocontrariodorelatériodaBrand Finance,ametodologiado estudodaBDOBrasilndoconsideraovalordosativosregistrados
nas demonstragoes contabeis dos clubes e sim as receitas derivadas por esses ativos. Assim, para um clube crescer no valor
e sua marca, sempre é considerado o esforco de maximizar suas receitas e ndo o valor contabil do ativo em si (BDO, 2015).
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Apesar das diferengas conceituais entre os dois instrumentos — o europeu e o brasileiro —, entendemos que os relatorios
representam, com consisténcia, as principais equipes, em valor de marca, dos dois mercados que comparamos.

Mediante um protocolo de observacao, previamente elaborado, realizamos em cada um dos dezesseis portais das
agremiac0es ja mencionadas, durante o periodo ja relatado, a coleta dos dados necessarios para a pesquisa. Foram
destacadas informacoes referentes aos processos de gestdo da comunicacao com a comunidade e de divulgacao de agoes
de responsabilidade social corporativa das entidades selecionadas para este estudo.

Yin (2010) aponta a elaboracao de protocolo de estudos de caso como forma de preparacdo para a coleta e o levantamento
de dados. O autor afirma, ainda, que o protocolo de estudo de caso é especialmente essencial para a utilizagdo, como é o
caso de nossa pesquisa, em projeto de casos multiplos e como tatica para aumentar a confiabilidade da pesquisa.

Apos a coleta de dados orientada por um protocolo de pesquisa, com a observacao direta dos portais das dezesseis
agremiacoes esportivas selecionadas, partimos para a terceira etapa do projeto de investigacao: a analise comparativa dos
dados obtidos entre as agremiacdes europeias e brasileiras.

A etapa final do foi a avaliacdo, a analise e o desenvolvimento da comparacao entre Europa e Brasil dos dados obtidos no
processo de coleta de dados. Foi nossa intencdo avaliar, através do método de analise cruzada dos casos das dezesseis
equipes pesquisadas, as semelhancas e diferencas no atual estagio de desenvolvimento de filosofias de comunicacao
comunitaria e responsabilidade social nas principais esquipes de futebol do Velho Continente e do nosso pais.

Para a analise dos dados coletados, 0s casos estudados foram apresentados no formato de painel, baseado no protocolo de
estudo previamente elaborado ao processo de levantamento das informacoes.

0O painel com os dados obtidos oferece um resumo das evidéncias coletadas. Para Paulo A. Cauchick Miguel (2012, p. 142), “se
multiplos casos sao empregados, deve-se construir um painel para cada caso para, em seguida, fazer uma analise cruzada dos
dados, identificando convergéncias e divergéncias entre as fontes de evidéncias”. O autor completa que “estes painéis permitem
identificar mais facilmente padrdes e mostrar o relacionamento entre as variaveis de pesquisa” (Miguel, 2012, p. 142).

A partir da analise e interpretacao cruzada dos dados obtidos nos dezesseis casos analisados, foi possivel avaliar 0s
modelos de implantacao da filosofia de comunicacao comunitaria e responsabilidade social corporativa nas principais
organizacdes esportivas da Europa e compara-los, de forma consistente, aquilo que ocorre nas mais importantes
agremiacoes de futebol do Brasil. Era esse 0 objeto central deste estudo.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Como ja mencionado, as agremiac0des europeias colocam o relacionamento com a comunidade como um dos elementos
fundamentais, ao lado dos negocios (mercado) e do sucesso esportivo, elementos do tripé que deve nortear as estratégias
dos clubes e entidades que atuam no campo esportivo.

No Brasil, como demonstram os dados obtidos, o relacionamento com a comunidade ocupa lugar secundario dentro das
escassas estratégias planejadas pelos dirigentes dos clubes esportivos que atuam no pais. Essa discrepancia na gestao
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da comunicacao estratégica institucional dos clubes esportivos existente entre Europa e Brasil contribui sobremaneira
para a dificuldade experimentada atualmente pelas agremiacdes nacionais para a construcao de vinculos identitarios
fortes e consolidados com sua comunidade de fas, torcedores e consumidores. Os resultados obtidos paraa comunicacao
comunitdria e a responsabilidade social, apresentados de forma resumida na Tabela 1, ilustram bem esse fendmeno.

E no tratamento dado & comunicagdo comunitaria e a responsabilidade social que as diferencas entre as agremiacdes
europeias e as brasileiras mais se evidenciam. O relacionamento com a comunidade ainda ndo atingiu, nas agremiacoes
esportivas brasileiras, a maturidade que é possivel observar nos clubes europeus. Com excecao do Bayern de Munique,
da Alemanha, todas as demais agremiacoes do Velho Continente estruturaram fundacdes para gerenciar seus projetos
sociais em todo o mundo e administrar, em bases sélidas, o relacionamento com a comunidade.

Tabela 1-Comunicacado comunitaria e responsabilidade social corporativa

Clubes europeus

Clubes brasileiros

Espaco para
relacionamento com
investidores (sdcios)

Todos os clubes pesquisados possuem
amplo espaco estruturado e com
variadas informacdes para socios,
socios-torcedores e investidores.

Todos os clubes pesquisados possuem
amplo espaco estruturado e com
variadas informacgdes para socios,
socios-torcedores e investidores.

Material para
orientacdo de
investidores (sdcios)

Todos os oito clubes pesquisados possuem
informacdes amplas e variadas sobre seu
processo de governancga corporativa.

Todos os oito clubes pesquisados
possuem acdes para orientacao dos
associados/investidores basicamente
através de portais exclusivos, centrais
de atendimento e/ou ouvidoria.

Espaco para
relacionamento
com a comunidade
(sociedade)

Todas as oito equipes pesquisadas
apresentam espaco estruturado, em
seus portais, destinados a retratar o
relacionamento com a comunidade
(local, nacional e mundial).

Das oito equipes pesquisadas, apenas
trés (Santos, Internacional e Grémio)
possuem informacoes claras e objetivas
sobre seu relacionamento com a
comunidade. Corinthians e Flamengo
divulgam, de forma impressa, relatorios
de responsabilidade social.

Acdes para
relacionamento
com a comunidade
(sociedade)

Todas as oito equipes pesquisadas
apresentam vasto rol de programas
e ac0es sociais para relacionamento
de suas comunidades locais
(preferencialmente), nacional e mundial.

Das oito equipes pesquisadas, duas
(Palmeiras e Cruzeiro), ndo apresentam
nenhuma acéo de relacionamento coma
comunidade. As outras seis agremiagoes

possuem acdes de relacionamento

com a comunidade apenas em nivel
local, no maximo estadual.
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Clubes europeus

Clubes brasileiros

Relatdrios de
responsabilidade social

Das agremiacdes pesquisadas, somente
duas (Manchester United e Bayern de
Munique) nao apresentam relatdrios
e/ou informacdes para download de
suas atividades comunitarias.

Das agremiacdes pesquisadas, somente
duas (Corinthians e Flamengo)
apresentam relatorios e/ou informacgdes
para download de suas atividades.

Atletas participam
de acdes sociais

Dos oito clubes pesquisados, somente
um (Bayern de Munique) ndo apresenta
informac0es sobre a participacao de
seus atletas em suas acdes sociais. Em
todos os outros, os atletas e treinadores
participam ativamente desse tipo de acao.

Dos oito clubes pesquisados, quatro
(Corinthians, Sao Paulo, Palmeiras e
Cruzeiro) ndo apresentam informacdes
sobre a participacao de seus atletas em
suas agoes sociais. Em todos os outros,
0s atletas e treinadores participam
ativamente desse tipo de acao.

Fundacéo estruturada

Das oito equipes pesquisadas, somente uma
(Bayern de Munique) ndo apresenta uma
fundacao estruturada, com pessoal préprio,
destinada a investir no relacionamento com
a comunidade (local, nacional e mundial).

Das oito equipes pesquisadas, somente
uma (Internacional) apresenta uma
fundacao estruturada e outra (Grémio)
conta com um instituto, com pessoal
proprio, destinado a investir no
relacionamento com a comunidade
(local). Qutra (Corinthians) conta com
departamento préprio para essa finalidade.

Numero de projetos
sociais e pessoas
atendidas

Das agremiacdes pesquisadas, somente
duas (Manchester United e Bayern de
Munique) ndo apresentam informacdes
sobre o numero de projetos desenvolvidos
e de individuos atendidos pelas fundacoes.

Das agremiacdes pesquisadas, somente
duas (Corinthians e Internacional)
apresentam informacgdes sobre o

numero de projetos desenvolvidos e de
individuos atendidos pelos clubes.

Planejamento
estratégico das
acdes sociais

Dos clubes pesquisados, somente o Bayern
de Munique ndo apresenta evidéncias
da existéncia de um planejamento
estratégico para suas agoes sociais.

Dos clubes pesquisados, somente 0 Grémio
apresenta planejamento estratégico
para suas agoes sociais. OQutros quatro
clubes (Corinthians, Santos, Flamengo
e Internacional) apresentam evidéncias
da existéncia de planeajamento
estratégico para sua atuacéo social.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas informacdes fornecidas nos portais oficiais dos dezesseis clubes pesquisados.

As fundacoes dos clubes europeus, com gestdo e organograma proprios, apresentam resultados altamente positivos no
atendimento de individuos em situacgao de risco. Tambhém fazem parte, de forma evidente, do planejamento estratégico dos
clubes da Europa. Essa relacao contribui, assim, para que a imagem dessas agremiacdes se fortaleca junto aos seus mais
diversosgruposdeinteresses. Além disso,asseqguramaosclubesacredibilidade que,aofinal dacadeiaestratégia, representa
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um aporte maior de torcedores e de empresas interessadas em investir nessas agremiacdes e no universo do futebol no
Velho Continente. Essa credibilidade traz um imenso retorno de imagem por parte de investidores e patrocinadores.

No Brasil, apenas o Sport Club Internacional de Porto Alegre (RS), conta com uma fundacao legalmente constituida e
com equipe de gestdo propria. Porém, a atuacao da fundacao do clube gaucho ainda é bastante timida e limitada em
comparacao com aquilo que ocorre nas entidades europeias. O Grémio é outra equipe brasileira que conta com uma
entidade especifica para o gerenciamento de projetos sociais e de relacionamento da agremiacdo com a comunidade.
Também com equipe de gestao propria, esse clube gaucho conta com um instituto, que desempenha papel interessante
junto a comunidade carente da capital do Rio Grande do Sul.

O Sport Club Corinthians Paulista, da cidade de Sao Paulo, foi o pioneiro, entre as equipes brasileiras, na elaboracao de seu
relatdrio de responsabilidade social. Ele divulgou seu primeiro relatério dedicado as suas acoes na area em 2008. Porém,
em uma analise mais detalhada, é possivel verificar que os relatdrios do Corinthians se assemelham muito mais a pecas de
marketing do que a uma comunicacao concreta e objetiva de suas acdes de responsabilidade social.

Obviamente, todooesforcodasequipeseuropeiaslevaaummelhorgerenciamentode suaimagem juntoaosseus stakeholders.
A identidade das agremiac0es é trabalhada em torno de seus elementos estratégicos: missdo, visao, principios, valores e
filosofia de atuacao. Tudo muito bem comunicado através dos seus portais oficiais e de acdes estrategicamente planejadas.

Enquanto isso, 0s clubes brasileiros apresentam, como elementos identitatios, em seus portais, o hino oficial, 0 mascote,
0 simbolo do clube, suas cores e sua bandeira oficial. A auséncia de elementos estratégicos que reflitam a identidade das
agremiacdes dificulta a construcdo de uma comunicacao mais eficiente. Os clubes brasileiros, em vez de pensarem de
forma estratégica suas identidades, demonstram preocupacao com a gestao de suas marcas.

Por fim, outra diferenca importante e que merece destaque é o tratamento dado aos associados e/ou investidores.

No Brasil, atualmente, os clubes passaram a dedicar amplo espacgo para 0s socios-torcedores. 0s socios-torcedores sao
individuos que pagam, mensalmente, um valor para receber das agremiacoes, em troca, beneficios como descontos em
produtos, privilégios para aquisicdo de ingressos, dentre outros. Os diversos programas de socios-torcedores dos clubes
brasileiros representam, em sua esséncia, acoes de marketing para que asagremiacdes nacionaisincrementem suas receitas.

Jaosassociados, individuos que constituem o quadro associativo social dos clubes brasileiros, também contam com espaco
privilegiado nos portais das organizacoes esportivas brasileiras. No entanto, como foi possivel observar na maioria dos
sitesdas agremiac0es nacionais, 0 maior destaque do processo de comunicacao institucional dos clubes do pais é dado ao
relacionamento com o sdcio-torcedor, personagem importante para a melhoria da arrecadacao dos clubes no Brasil.

Os clubes europeus também dedicam espaco amplo para seus torcedores filiados, os chamados memberships. Porém,
também oferecem amplas informacdes, em especial no caso inglés e no do Benfica (Portugal), sobre possibilidades de
investimentos e/ou aportes de capital nas respectivas agremiacoes.

Na Espanha, onde o FC Barcelona e o Real Madrid sdo clubes associativos em modelo semelhante ao brasileiro, 0s associados
recebem tratamento privilegiado nos portais das duas agremiacoes. As entidades espanholas fazem questao absoluta, em suas
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paginas oficiais, de manter uma relacao direta de transparéncia com seus associados. Ha documentos de prestacao de contas
dos dirigentes, escolhidos pelos associados para dirigir o clube, a disposicao para download nos portais das duas agremiacdes.

Ha,nestecaso,umadiferencagrandeentre osobjetivos estratégicosdasequipeseuropeiasemercadologicosdasagremiacoes
brasileiras. Obviamente, esse fato se reflete nas estratégias de comunicacdo dos dois grupos de entidades esportivas.

Para os clubes brasileiros, acomunicacdo comunitaria estratégica se reveste, assim, de forte cunho mercadoldgico. Ja para
asagremiacoes da Europa, a construcdo de umaimagem sélida, alicercada em uma comunicacao comunitaria de qualidade,
passa a ser um fator critico de sucesso no competitivo mercado do entretenimento global.

As entidades esportivas europeias entendem, de forma acertada e como ja demonstrou Kunsch (2003), que sua imagem,
estrategicamente planejada, se refletira, de forma clara e concreta, em um excelente posicionamento de mercado. O
desenvolvimentocorretoeadequado dogerenciamento das comunicagdesinternaeexterna,dentrodo conceitode comunicacao
integrada (Kunsch,2003), traz excelentes reflexos nos resultados econémico e financeiro das organizacoes esportivas da Europa.

Os clubes brasileiros enxergam, desta forma, a comunicagcao comunitaria como algo que se confunde com sua
comunicacao mercadoldgica, ndo explorando, em sua plenitude, as amplas possibilidades oferecidas por uma estratégia
correta de comunicacao integrada (Kunsch, 2003).

Ja as agremiacdes europeias utilizam de forma estratégica a comunicacdo comunitaria para a construcao de uma imagem
solida e consistente junto a seus principais stakeholders. Adotam, assim, um modelo de comunicacado estratégica para o
esporte semelhante ao modelo tedrico proposto pelos pesquisadores norte-americanos Pedersen, Miloch e Laucella (2007).

CONSIDERAGOES FINAIS

As principais equipes de futebol da Europa, como demonstrado, ja perceberam a importancias das estratégias de
comunicacdo com a comunidade e de responsabilidade social para a consolidacdo de identidades sdlidas e, como
consequéncia, valorizacao de suas marcas no mercado internacional do esporte.

As acdes de comunicacao comunitaria fornecem as marcas europeias o poder de influenciar consumidores, parceiros,
colaboradores edeinterferirnavidadacomunidade. Comisso, mobilizamointeresse dos investidores, transformando
o desempenho da organizacao e seu resultado financeiro.

O entendimento de que uma identidade forte é, hoje, ativo financeiro de uma organizacao da ao esporte uma importancia
estratégica. Atletas, clubes e modalidades esportivas passam a contribuir, assim, de forma cada vez mais preponderante,
para 0 sucesso de uma empresa. O papel da comunicagcdo com a comunidade cresce em importancia dentro desse
universo. O planejamento da comunicacdo com o0s stakeholders passa a ser uma das principais estratégias para os
agentes esportivos e 0s gestores do esporte conquistarem resultados econémico, politico e esportivo.

Todo esse cenario ja foi entendido pelas principais agremiacdes de futebol da Europa. No Brasil, em contrapartida, os clubes
mais importantes do pais aparentam ainda ndo ter compreendido esse processo. As agremiacdes nacionais ainda apostam
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em estratégias para a comunidade mais vinculadas ao marketing do que a comunicacao. Varias a¢oes de relacionamento
com atletas, como as escolinhas de futebol, ou de comunicacado com a comunidade, como os programas de sdcio-torcedor,
apresentam um carater muito mais mercadoldgico do que de construcao de relacionamento com seus grupos de interesses.

Prevalece, nos processos de comunicacao comunitaria propostos pelos clubes europeus em seus portais, uma
preocupacao com a construcao de uma imagem solida, mediante o estabelecimento de relacionamentos consistentes
com seus principais stakeholders, especialmente seus associados, torcedores, consumidores, investidores, drgaos de
imprensa, comunidade e consumidores. Esse processo, construido em torno da comunicacdo com a comunidade, como
na Europa, leva ao fortalecimento e a valorizacao das marcas dos principais clubes europeus no mercado do futebol.

Ja no Brasil, como observado, 0s processos de comunicacdo com a comunidade estdo alicercados em agdes isoladas de
marketing,semumplanejamentoestratégicoadequado,quendorefletem,emsuaesséncia,aconstrugcaoderelacionamentos
concretoseduradouroscomseusgruposdeinteresses. Taisacdesevidenciam,assim,afaltadeumplanejamentoestratégico
que utilize, de forma correta e profissional, a comunicacdo como seu vetor estratégico mais importante.

Acreditamos que a metodologia utilizada para o presente estudo pode ser valida para analises futuras do tema em
confederacdes, federacdes e outras entidades que apresentem o esporte como seu negdcio principal. Ametodologia permite,
também, a comparacao da comunicacao comunitaria dos clubes brasileiros com outros mercados do futebol mundial, como
os Estados Unidos, a Argentina e qualgquer outro pais que apresente agremiagdes com portais oficiais na internet.

O presente artigo apresenta, como limitacao principal, o fato de ter trabalhado apenas com a analise da comunicacao
realizada pelas entidades esportivas no universo digital. Sabemos que, em muitas oportunidades, os portais oficiais das
entidades esportivas se apresentam desatualizados, ndo refletindo o real estagio da comunicacdo das organizacoes.
Além disso, o presente estudo também foi limitado pela dificuldade em conseguirmos entrevistar 0s principais gestores
dos grandes clubes do pais. Porém, apesar disso, acreditamos que, com as conclusdes apresentadas, contribuimos para
a melhoria da gestdo da comunicacao, de forma particular, e da gestdo de entidades esportivas, de forma geral, no Brasil.
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Resumo

Esta pesquisaidentificou e descreveu ainovacao nas acdes comunicacionais de memaria do “Projeto CPFL 100 Anos”. Partiu
da andlise do conteudo das pecas do projeto. Com linguagens plurais, 0s produtos comunicacionais apresentaram agoes
e tecnologias diferenciadas: eventos institucionais, convencionais, culturais, educacionais, produtos editoriais, eventos
musicais e esportivos, agoes relacionadas a espaco fisico e virtual para preservacdo da memoria e sete agdes e eventos
especiais. O projeto teve relativa producao de novos formatos, novos processos e agdes comunicacionais inovadoras.

Abstract

This research has identified and described the innovation in memory communicational actions of the CPFL 100 Years Project. It
started from an analysis of the content of the parts of the project. In a plural language, the communication products presented
actions and differentiated technologies: institutional, conventional, cultural, educational events, editorial products, musical
and sporting events, actions related to the physical and virtual environment for preservation of the memory, and seven special
actions and events. The project had relative production of new formats, new processes and innovative communicational actions.

Resumen

Esta investigacion identifico y describio la innovacidn en las acciones de comunicacion de memoria del "Proyecto CPFL
100 afios”. La investigacion ha sido iniciada a partir del analisis de contenido de las piezas del proyecto. Con lenguajes
plurales, los productos comunicacionales presentan acciones y tecnologias diferenciadas: eventos institucionales,
convencionales, culturales, educacionales, productos editoriales, eventos musicales y deportivos, accionesrelacionadas
con el espacio fisico y virtual para la preservacion de la memoriay siete acciones y eventos especiales. El proyecto tuvo
relativa produccion de nuevos formatos, nuevos procesos y acciones comunicacionales innovadoras.
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sta pesquisa objetivou identificar e descrever os tipos de inovagdo nas acoes da comunicacdo de memaria do “Projeto CPFL
100 Anos”", a partir de uma matriz de categorizacao de inovagdo em comunicacao de Regina Rossetti (2013). Para tal, optou-se
pela analise de conteudo de sete pecgas, consideradas especiais, dentre as trinta e quatro agdes comunicativas do projeto.

A Companhia Paulista de Forca e Luz (CPFL), mais conhecida como CPFL Energia, completou, em 2012, cem anos de atuacéao
no setor elétrico. Fundada em 16 de novembro de 1912, com sede em Campinas (SP), ela opera nos segmentos de geragao e
distribuicao de energia, além de telecomunicacdes.

Ja em 2011, ela deu inicio ao “Projeto CPFL 100 anos", amplo conjunto de agdes comunicacionais, visando ao reforgco da imagem
corporativa. A complexidade desse projeto de comunicacdo institucional, premiado na categoria Responsabilidade Histdrica e
Memdria Empresarial de 2013, da Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial (Aberje), motivou sua exploracao no sentido
de identificacdo de quais tipos de inovacgdo estdo presentes nessas acdes empreendidas para marcar o centenario da empresa.

CATEGORIAS DE INOVACAQ EM COMUNICACAQ

O estudo desenvolveu-se por meio de pesquisa qualitativa em nivel exploratdrio, com aplicacao de analise de conteudo. A
coleta de dados se deu pela busca por produtos de comunicacao e os procedimentos visaram identificar e descrever agoes da
comunicacao do “Projeto CPFL 100 anos” e posterioridentificacao dos tipos de inovacdo em que essas acoes se configuravam.

Elegeu-se omodelode Rossetti(2013),denominado “Categoriasdeinovagao para osestudosemcomunicacao”, que apresenta
indicadores que classificam inovagdo em oito categorias: substancial, qualitativa, quantitativa, relativa, espacial, temporal,
ativa e passiva. A pesquisadora fez abordagem da inovagcao como fendmeno social e correlacionou comunicacao e filosofia,
articulando-as para o desenvolvimento de seus pressupostos, partindo da concepcao de Aristoteles sobre inovacao e sua
classificacao, para mapear e elencar modos de inovagao no campo da comunicacao (Rossetti, 2013).

Durante o processo de categorizacdo de elementos de um conteudo comunicacional gerado pelo “Projeto CPFL 100
anos”, foirealizada uma operacao de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto, que foram separados por
“diferenciacao e, em seguida, por reagrupamento segundo o género (analogia), com os critérios previamente definidos”
(Bardin, 2011, p. 147). Os procedimentos metodoldgicos classificaram as agoes realizadas pela CPFL em categorias de
inovacao, adotando-se os titulos apresentados por Rossetti(2013), fazendo-se agrupamentos emrazao de caracteristicas
comuns nos elementos analisados (pecas de comunicacao).

Quanto a categoria substancial, “a geragao é uma acao decorrente da criacao e da invencao, pois estes dois procedimentos
fazem surgir o novo”, remetendo a natureza das coisas (Rossetti, 2013, p. 67).

No tocante a categoria qualitativa, atos que trazem movimento, mutacdo, transmutacéao, reformulacao, deformacao,
metamorfose ou transfiguracdo podem causar mudanca na forma (transformacao), mudancga no modo (modificacdo) ou
alteracado na acao de comunicacao (Rossetti, 2013).

A categoria quantitativa indica multiplicabilidade nas acdes de comunicacdo. Refere-se a variabilidade, multiplicacado e
massificacdo dos atos comunicativos.
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A categoria de inovacdo relativa abrange situacfes em que houve diversificacdo ou diferenciacdo em produtos
comunicacionais. Ha que se observar sinais que exprimam ato ou evento “diverso, diferenciado, diferente, dessemelhante,
incomum ou de alteridade” na comunicacao (Rossetti, 2013).

A categoria espacial fundamenta-se nos processos em que houve salto, traducdo e transposicao nos produtos gerados
pela comunicacao. “Salto é a passagem brusca e sem mediacdo de um estado para outro” (Rossetti, 2013, p. 70). Para a
autora, a instauracao do novo, pelo rompimento com o velho, traz comunicagao inovadora. Sobre a tradutibilidade, essa
nao existe pura na traducao, sendo a traducado sempre nova em relacao ao original. A alteracao na colocacéo ou ordem de
determinados termos e/ou sentidos, para a comunicacao, € elemento de inovacao, pois ha transicao de um sentido a outro,
de uma formatacdo de género a outra. A transposicdo como variante de inovagao “pode favorecer o surgimento de novas
qualidades e propriedades que ndo existiam no género de partida e que sao trazidas a luz no género de chegada” (Rossetti,
2013, p. 70). Transposicoes sdo pensadas como arranjos ou adaptagoes de géneros, de midias e de sentidos que “implicam
mudancas nas linguagens e, ao mesmo tempo, promovem inovacdes de formato, sintaxe ou conteddo” (Rossetti, 2013, p. 70).

A categoria temporal é alicercada em dois formatos de inovacao: ruptura e evolugao. Nos processos em que se verifica a
existénciade cenarios dedesenvolvimento, aprimoramento, aperfeicoamento, progresso, incremento ou corte (interrupcao),
tem-se inovacdo temporal. A evolucdo apresenta-se a partir de geracdo, aumento, continuidade e acréscimo com
desenvolvimento progressivo. Em relacdo a ruptura, a autora a define como um “corte repentino com o estado anterior e 0
surgimento descontinuo de um novo estado” (Rossetti, 2013, p. 70). Para ela, a ruptura da-se em duas dimensdes. A primeira
é epistemoldgica, pois vem da negacao daquilo que é velho em termos de comunicacao, fazendo surgir uma nova teoria.
A segunda dimensdo da ruptura é a revolucao cientifica, tal qual acontece em uma mudanca descontinua de paradigma,
quando, entao, a inovacao pode surgir abruptamente e em situacao de descontinuidade. Essa categoria elege 0 “novo no
tempo: o primeiro, o primordial e o matricial” (Rossetti, 2013, p.70).

O modelo de Rossetti (2013) também considera o sujeito e o objeto da comunicacao, analisando situacdes de agao
(sujeito) e de paixao (objeto).

Assim, a penultima categoria tem vinculo com o sujeito, 0 agente inovador e a acao das pessoas enquanto propulsoras
da inovacao. A autora fala na categoria ativa, quando o sujeito é inovador ou, em outras palavras, quando existe uma
acao comunicacional inovadora por parte do sujeito. “No campo da comunicagao, este sujeito inovador diz respeito aos
agentes envolvidos no processo de comunicacao (como o emissor e o receptor) e diz respeito também as novas visoes
tedricas da comunicacao” (Rosseti, 2013, p. 70).

Por fim, categoria passiva € aquela em que o objeto inovado € a referéncia de analise. Nesse critério, ha a paixao, no
sentido daquele que se submete, aquele que sofre a agdo que gerou nele a inovacgao, pois “é o efeito da inovacao que
gera um produto inovado. A inovagdo esta no objeto como seu fim. E 0 novo que surge como resultado do processo de
inovacao” (Rossetti, 2013, p. 70).

Explicitadas as categorias deinovacdo escolhidas para categorizacdo das acoes, dos eventos e das pecas extraidas dos produtos
comunicacionais do “Projeto CPFL 100 anos”, sdo delineados, a sequir, 0s procedimentos de como a amostra foi obtida e tratada.
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QUESTOES METODOLOGICAS

A pesquisa iniciou-se com o levantamento do Prémio Aberje, da Associacao Brasileira de Comunicagao Organizacional
(Aberje), de 2004 a 2015, na categoria “responsabilidade histérica e memadria empresarial”. O “Projeto CPFL 100 Anos”
destacou-se dos demais pela quantidade de agbes e sinais de inovagcdo em comunicacao de memoria institucional.
A pluralidade de linguagens é notdria, quando sao elencados os produtos gerados no periodo de comemoracao, que se
estendeu ao longo de 2012, permanecendo até meados de 2013. A coleta de dados sobre essas producoes deu forma ao
corpus da pesquisa, que identificou varias acoes e tecnologias diferenciadas. Das mais simples, como um encontro entre o
presidente da empresa num café da manha, aos recursos tecnoldgicos de ponta, envolvendo tecnologias da informacao e
da comunicacao, que permitiam interatividade com publicos diversos.

A amostra apresenta-se como um conjunto das acdes comunicativas em nove formatacgoes especificas, categorizadas
apos analise de diversos projetos de memdria institucional premiados pela Aberje, a saber: eventos institucionais;
eventos convencionais; eventos culturais e educacionais, produtos editoriais (livros, videos e revistas); eventos musicais;
eventos esportivos; espaco fisico; espaco virtual; e eventos especiais. As agdes de comunicacado e memoria do “Projeto
CPFL 100 anos", desenvolvidas, produzidas e disseminadas, num total de trinta e quatro produtos, foram classificadas
dentro dos formatos elencados na Tabela 1, a seguir.

Tabela1- Produtos do “Projeto CPFL 100 anos”

Acdes de comunicacao e memoria do
“Projeto CPFL 100 anos” Target Periodo

a. Eventos institucionais

01 Lancamento da marca comemorativa e do programa. 7.500 funcionarios 17/11/2011

02 Reldgio eletronico — contagem regressiva — 100 dias para o centenario.

8.200 funcionarios 08/08/2012
03 Capsula do tempo CPFL (abertura) - enterrada desde 1.992.

04 Café da manha com colaboradores e premiacdo de concursos. 8.200 funcionarios 14/11/2012
- . L _ 200
05 Sessao solene na Assembleia Legislativa do Estado de Sdo Paulo. 23/11/2012
pessoas
06 Inauguracgao da primeira usina solar do Estado de Sao Paulo: usina
Jure . P 500 pessoas 27/11/2012
Solar Tanquinho
rincipais
07 Lancamento oficial de selo e carimbo comemorativo: 100 Anos CPFL. P P 2012
Stakeholders
08 Encontro de ex-colaboradores: comunidade “Colegas da CPFL" — Facebook. | 85 ex- funcionarios 11/12/2012
09 Comunicacao interna especial: sede e regionais, hotsite “CPFL 100 8.200 funcionarios 201
Anos" e gincana “Juntos vamos construir a historia do nosso centenario”. + visitantes
10 Kit "CPFL: 100 anos gerando histdrias” — brinde de final de ano. fincinais
Conteudo: Livro “100 anos de histdria e energia”, Documentario P P 2013
Stakeholders

“100 anos luz" e Livro de arte “100 anos de historia e energia”.
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b. Eventos convencionais de comunicacgao Target Periodo
11 Campanha externa especial de 100 anos - anuncios (fisico e [ milhdes 2012
eletronico): verso da conta de energia elétrica. de clientes
1,2 milh&o de
12 Comunicacao digital (midias sociais) - eventos CPFL 100 anos: | .
. potenciais 2012
Facebook; Twitter e Instagram. o
usuarios
13 Midia espontanea: book imprensa (eletronico). Folha de S.Paulo, O 2012
Estado de S. Paulo, revistas impressas, digitais, emissoras: radio e tv.
c. Eventos culturais e educacionais Target Periodo
14 Domingo Energia: encontro das familias dos funcionari
o.mlngo. nergia gnc?n ro das familias dos un0|on.ar~|os/ | 1,500 pessoas 02/12/2012
brincadeiras / caminh&o da CPFL em escolas, exposicoes e sorteios.
8.300
15 Programacao CPFL Cultura: “Invencao do contemporaneo” e pESSDas
o nos eventos e 2012
Café filosofico” com o tema dos 100 anos CPFL. o
14.600 via internet
d. Produtos editoriais: Target Periodo
16 Livro de arte “100 anos de histodria e energia” - fisico e eletronico. 2012
17 Livro de texto “100 anos de histdria e energia”. 2012
18 Videos especiais de 100 anos: suporte aos eventos da CPFL. 2013
19 DVD "100 anos de luz e som"; 2500 copias. 2013
20 Livro documentario “100 anos luz" - fisico e eletrénico -1500 cdpias. 2013
21 Patrocinio de obras literarias: Pensar a filosofia e Pensar a cultura. 2013
e. Eventos musicais Target Periodo
22 Showcomemorativo “100 anos de luz e som”; espetaculo de
W : r ! : _ i P - 1.020 pessoas 20/11/2012
musica brasileira realizado em Sao Paulo, no teatro Alfa.
f. Eventos esportivos Target Periodo
23 Programa de Esportes CPFL Energia: circuito Energia abr/2012 a
. - A 8.000 pessoas
(10 corridas) e patrocinio de atletas olimpicos. nov/2012
g. Espaco fisico para preservacdao da memoria Target Periodo
24 Nova fachada na sede em Campinas.
25 Criacao do Hall da Energia. 2012
26 Recuperacao e organizacao do acervo histarico.
h. Espaco virtual para preservagao da memodria: Target Periodo
o . o 21.000
27 Site"Memdria viva"; http://memoriaviva.cpfl.com.br/. . 2012
visitas/2013
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i. AcOes/Eventos especiais Target Periodo
jul/2012
28 Apresentacdes da Esquadrilha da Fumaca - CPFL 100 Anos. 8.200 uy ’
nov/2012
29 Night runCPFL 100 Anos: corrida noturna. 2.500 atletas 24/11/2012
C inas:
30 Exposicao itinerante “100 anos de historia e energia”: mostra amping
. . o L . 3.000 pessoas nov/2012 a
interativa com exposicao em varias cidades:; Campinas, Santos, ,
o , Santos:1.500 mai/2013
Sorocaba, Ribeirdao Preto, Bauru, Caxias do Sul e Porto Alegre.
pessoas
31 Exposicao Especial 1: 100 anos de arte paulista
—Colecao da Pinacoteca do Estado.
32 Exposicao Especial 2 - Génese e celebracao. fev/2012 a
35.000 pessoas

mai/2013
33 Exposicao Especial 3 - Memdria e altar.

34 Exposicao Especial 4 - Zoom latino-americano.

Fontes: Prémio Aberje e Revista CPFL - “100 anos gerando histérias” (edicao especial —2012).

Em seguida, elencaram-se os produtos comunicacionais caracterizados como acdes/eventos especiais, submetidos a
analise de conteudo, com a intencao de enquadramento em categorias de inovacao, conforme previsto na metodologia da
pesquisa. A amostra configurou-se em sete agoes (pecas de comunicacao) consideradas inovadoras, assim selecionadas:

1. Apresentacdes da Esquadrilha da Fumaca - CPFL 100 anos;

2. Night runCPFL 100 anos: corrida noturna;

3. Exposicao itinerante “100 anos de histdria e energia”; mostra interativa com exposicao em Campinas, Santos,
Sorocaba, Ribeirdao Preto, Bauru, Caxias do Sul e Porto Alegre;

4, Exposicao especial 1: 100 anos de arte paulista— Colecado Pinacoteca do Estado;

0. Exposicao especial 2: Génese e celebracao;

6. Exposicao especial 3: Memdria e altar;

1. Exposicao especial 4: Zoomlatino-americano.

Analise dos prémios Aberje

A analise das empresas laureadas com o Prémio Aberje objetivou detectar elementos de inovacao, conforme preconiza
Rossetti (2013). Sintetizando-se os doze anos de premiacao, incluindo-se os produtos do “Projeto CPFL 100 anos”, observa-se
apredominancia do desenvolvimento de agdes comunicacionais voltadas para centros de memaria e museus (espacos fisicos
para preservagao da memaria), presentes em 11 projetos. Com a mesma quantidade de agoes, constatou-se a existéncia de
11 iniciativas para a geracao de produtos editoriais, enquanto 8 empresas optaram por acoes e eventos ligados a cultura
e educacdo — exposicoes, visitas escolares e entretenimento. A utilizacdo das tecnologias de informagao e comunicacao,
especialmente sites especificos sobre memdria e historia, apareceram em 6 empresas. Constatou-se que 3 organizacoes
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optaram por eventos convencionaisde comunicagdao—anuncios, midias sociais e agdes de comunicacao tradicional—enquanto
3 empresas promoveram eventos musicais. 0s mais tradicionais como café com a presidéncia e jornal institucional fizeram
parte das acdes de 2 empresas. Apenas a CPFL incluiu em seu projeto eventos esportivos: corridas, torneios e campeonatos.

Excluindo-se a CPFL, houve 12 organizagcbes premiadas (em 2010 foram dois vencedores), com 45 produtos de
comunicacao de memoria institucional ao todo, obtendo-se uma média de 3,7 produtos (acdes, eventos e produtos) para
cada participante vencedor da premiacdo. A CPFL desenvolveu 34 acgoes, diferenciando-se das demais ao desenvolver
extensa gama de produtos para registrar os cem anos de sua fundacgao. Mas, apenas 7 pecas de comunicacao da CPFL
configuraram-se como acdes inovadoras, sobre as quais se faz, no proximo topico do texto, a aplicacdo das categorias de
Rossetti (2013) a fim de identificar os tipos de inovacgao e descrevé-los.

Quantoaanalisedos produtoscomunicacionaisvencedoresdoPrémioAberje,oque sevé éumatensdoentretradicdoeinovacao
naproducao damemadariainstitucional expressanos produtos comunicacionais. Dasacdes premiadas, 11 desenvolveram centros
de memaria e museus, bem como produtos editoriais. Essas acdes podem ser consideradas a¢des tradicionais da comunicacao
da memodria institucional. Todavia, isso ndo significa necessariamente a auséncia de inovagao. A implantacdo de museus e
centros de memoria das empresas, apesar de serem agoes recorrentes (D'Almeida, 2014), podem apresentar novas formas de
concepcao, organizagao e expressao, pois trata-se de um sistema de signos que se estende e se sofistica, englobando

as dimensdes materiais (arquitetura de empresa), imateriais (websites, presenca nas redes sociais), racionais e emocionais. O
imperativo comunicacional consiste em buscar uma presenca multiforme e reconhecivel, no espaco fisico, no espaco midiatico e
no espaco mental das sociedades e dos individuos (D'Almeida, 2014, p. 152).

Considera-seassim,queasacoesinovadorasdecomunicacdaoemmemariaorganizacionalbuscamatenderaopressuposto
de que “a modernidade se caracteriza pela quebra do fio da tradicdo” (D'Almeida, 2014, p. 152). Aquelas que conseguem
fazer a conjuncao entre tradicao e inovacao podem ter mais possibilidades de interagir com diversos publicos. No caso
do “Projeto CPFL 100 anos”, vimos que,

diante de uma responsabilidade tdo grande, de celebrar a tradicdo com visao de futuro e com o cenario especialmente
delicado (...), nada melhor do que contar a memdria da empresa a partir das historias vividas ali dentro, pelos colaboradores.
Documentarios, exposicdes, acervos, exposicoes e até um hall com experiéncias interativas multimidia integraram dezenas
de eventos (Nassar, 2014, p. 145).

Tomando-seem conjuntoasacdesde memdriainstitucional, vé-se que ainovacao pode se dar por novas maneirasdearticular
acomunicacdo. Tendo sido escolhido o “Projeto CPFL 100 anos” como objeto de analise dessa pesquisa, foi possivel perceber
como se da a tensao entre tradicdo e inovagao e como 0s produtos comunicacionais podem ser elaborados e reelaborados
a partir de tipos prdprios de inovacao, com base nas categorias de Rossetti (2013).

Inovacao nas acdes de comunicacao do “Projeto CPFL 100 anos *

Com linguagens plurais, os produtos gerados apresentaram acgoes e tecnologias diferenciadas: eventos institucionais,
convencionais, culturais e educacionais, musicais, esportivos, produtos editoriais, espaco fisico e virtual para preservacao
da memdria e sete acdes e eventos especiais. A CPFL atuou com relativo desenvolvimento e producao de novos formatos,
processos e acdes comunicacionais. As analises indicam alguns importantes vetores de inovacdo. O Quadro 1 destaca as
incidéncias das categorias de inovagdo nos processos considerados especiais.
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Quadro 1-Predominancias de categorias de inovacao

Categoria Incidéncias Caracteristica Frequéncia

Criacdo absoluta 01
1. Substancial Q7 Criacdo relativa 06
Invencao 00
Alteracao 02
2. Qualitativa Q7 Transformacao 06
Modificacao Q7
Quantidade 02

3. Quantitativa Q7
Massificacao 05
Diferenciacao Q7

4, Relativa Q7
Diversificacao 00
Salto Q7
5. Espacial Q7 Transposicao Q7
Traducao 00
Evolucao Q7

6. Temporal 07
Ruptura 07
1. Ativa Q7 Acao do sujeito Q7
Produto inovado 01

8. Passiva 02
Produto novo 01

Fonte: Dados da pesquisa dos autores.

A analise do Quadro 1 revela que na categoria passiva, correspondente a produtos novos ou inovados, ndo houve a totalidade
deincidéncias. 0 Quadro 2, a seguir, demonstra as sete producdes de comunicacao selecionadas no “Projeto CPFL 100 anos”.

Quadro 2 - Andlise categorial: acoes de comunicacao (produtos ou processos /
atos ou efeitos) geradas no “Projeto CPFL 100 anos"RESULTADOS

Evento / Produto
1. Apresentacgdes da Esquadrilha da Fumaca - CPFL 100 Anos

2. Exposicao itinerante “100 anos de histdria e energia”; Campinas, Santos, Sorocaba, Ribeirdo Preto, Bauru, Caxias do
Sul e Porto Alegre.

3. Exposicao Especial 1: 100 anos de arte paulista— Colecao da Pinacoteca do Estado
4, Night run CPFL 100 Anos: corrida noturna
5. Exposicao Especial 2: Génese e celebracao

6. Exposicado Especial 3: Memoria e altar

(. Exposicao Especial 4: Zoom latino-americano
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AGAO CATEGORIA
SUBSTANCIAL [ QUALITATIVA [ QUANTITATIVA | RELATIVA ESPACIAL | TEMPORAL | ATIVA PASSIVA
Criacaorelativa; [Alteracao, Quantidade de Diferenciacao | Salto: passagem | Evolucao: Mudanca | Produto novo:
Esquadrilha transformacao e | apresentacoes. naformade |bruscana mudancano |no comunicagao
da Fumaca. modificacdo na comunicacado. | comunicacao sentido do processo: |pela
comunicacao. institucionale |acréscimona |acdodo apresentacao
transposicao formatacdo |sujeito. dos avides.
] de género. eruptura
pelo corte
repentino na
forma de se
comunicar.
Criacaorelativa: [Mudanca Massificacao Diferenciacdo [ Salto: passagem | Evolucao com | Mudanca
Exposicao na forma pelaitinerancia. |naformade |bruscana mudancano |no
Itinerante “100 (transformacao) comunicacado. | comunicacao sentido do processo:
anos de historia | de se comunicar institucionale | acréscimona |acdodo
e energia” e no modo transposicao formatacao | sujeito.
(modificacao) de género. e ruptura
2 —recursos de pelo corte
multimidia. repentino na
forma de se
comunicar
(exposicao
itinerante).
Criacdo absoluta: [ Mudanca Massificacao Diferenciacdo | Salto: passagem | Evolucdo com | Mudanca |-
Exposicdao1-100 |naforma pela quantidade |naformade |bruscana mudangano |no
anos de Arte (transformacao) | de cidades que comunicacao. | comunicacao sentido do processo:
Paulista - Colecao | de se comunicar | receberama e transposicdo | acréscimona [acao do
Pinacoteca e no modo exposicao. de género. formatacdo |sujeito.
do Estado (modificacao): e ruptura
3 (itinerante) exposicao de pelo corte
arte itinerante. repentino na
forma de se
comunicar
(exposicao
itinerante).
Criacdorelativa: [Acaoalterada |Quantidade: Diferenciacdo | Salto: ruptura Evolucdo com [Mudanca |Produto
Corridanoturna | e modificada. varias outras na forma. bruscae mudangano |no inovado:;
corridas foram transposicao sentido do processo: |corrida
4 realizadas. no género acréscimona |acadodo noturna.
comunicacional. | formatacao | sujeito.
eruptura.
Criacaorelativa: [Mudanca Massificacao Diferenciacdo | Salto: passagem | Evolugao com | Mudanca |-
Exposicao 2 - na forma pela quantidade |[naformade |bruscana mudangcano |no
Génese e (transformacao) | de cidades que comunicacdo. | comunicacao sentido do processo:
celebracao de se comunicar | receberama e transposicdo |acréscimona [acao do
(itinerante) e no modo exposicao. de género. formatacdo |sujeito.
(modificacao): e ruptura
5 exposicao de pelo corte
arte itinerante. repentino na
forma de se
comunicar
(exposicao
itinerante).
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AGAO CATEGORIA
SUBSTANCIAL | QUALITATIVA | QUANTITATIVA| RELATIVA ESPACIAL TEMPORAL | ATIVA PASSIVA
Criacaorelativa: |Mudanca Massificacao Diferenciacdo | Salto: passagem | Evolucao: Mudanca
Exposicao 3 - na forma pela quantidade |[naformade |bruscana acréscimona | no
Memoria e altar | (transformacao) | de cidades que comunicacdo. | comunicacao formatacdo | processo:
(itinerante) de se comunicar | receberam a e transposicao | eruptura acao do
e no modo exposicao de género. pelo corte sujeito.
6 (modificacao): repentinona
exposicao de forma de se
arte itinerante. comunicar
(exposicao
itinerante).
Criacaorelativa: [Mudanca Massificacao Diferenciacao | Salto: passagem | Evolucao: Mudanca
Exposicao 4 - na forma pela quantidade |[naformade |bruscana acréscimona |no
Zoom latino- (transformacao) | de cidades que comunicagdo |comunicacao formatacdo | processo:
americano - de se comunicar | receberam a —exposicdo | etransposicdo |eruptura acao do
Colecdo Femsa |enomodo exposicao. especial de de género. pelo corte sujeito.
7 (Campinas, SP: (modificacao): pintores repentino na
CPFL Cultura) exposicao latino- forma de se
de arte. americanos. comunicar
(exposicao
especial).
Totais Q7 Q7 Q7 a7 a7 Q7 a7 02

Fonte: Dados da pesquisa dos autores.

Aprimeiraobservacao é que 20% do conjunto de acdes e eventoscriados eimplementados pela CPFL estainserido nas categorias
de inovacao adotadas. Relevante ressaltar que a maioria das acoes esta inserida nas oito categorias preconizadas por Rossetti
(2013), somando-se cinco processos de comunicacdo de memaria pertinentes a todas as categorias de inovacao. Cinco eventos
referentes as exposicdes ndo estdo categorizados como produtos novos ou inovados, na categoria inovagao passiva.

Respeitando-seasequénciade categoriasutilizadas, pode-seinferirquenasseteacoesanalisadashouvecriatividade, mas
nao invencao, caracteristicas da categoria substancial. Seis das sete analises indicam que 0s gestores da comunicacao
se valeram de situacdes e/ou processos comunicacionais ja existentes em seis momentos (criagao relativa) e, em uma
das acoes, criou-se algo totalmente inédito (criacado absoluta), que foi a negociagao junto a Pinacoteca do Estado para
exposicao de suas obras. No caso das outras exposicdes, as mesmas, por apresentarem o carater de temporarias, ja
tinham a caracteristica de serem itinerantes.

Em relacdo a categoria qualitativa, as analises evidenciaram que alteracdo, mudanca na forma (seis incidéncias) e,
concomitantemente, no modo de se comunicar a memdria (sete incidéncias) estiveram presentes no “Projeto CPFL 100
anos”, com destaque para alteragdo na comunicacao em dois eventos: Esquadrilha da Fumaca e a corrida noturna.

Na categoria quantitativa, situacdes de multiplicacdo, a massificacdo do processo comunicacional (cinco incidéncias) é
visivel em todas as exposicoes e, no caso da corrida e das apresentacdes da Esquadrilha da Fumaca, a multiplicidade se deu
pela quantidade de apresentacoes que se sucederam a primeira.
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Em termos de inovacgao relativa, na qual a diferenciacao e a diversificacdo sao as esséncias de analise, levantou-se que
a diferenciacao esteve em todos os produtos e eventos gerados. Na categoria de inovacao espacial, a andlise dos dados
apresentou, simultaneamente, sete momentos de salto e sete momentos de transposicado, nos quais a comunicagao
esteve em cenarios em que houve mudanca no sentido de deslocamento, transicdo ou passagem: salto de um lugar a
outro e transposicao a outro lugar diferente da origem.

Situacdes inovadoras foram identificadas na categoria temporal. De forma simultanea, as atividades apresentaram
evolucao e ruptura, em todos 0s casos. Houve mudanca no sentido da geracdo e do aumento da comunicacao, como
acontecenaevolucao, queimplicacontinuidade eacréscimo. Também se visualizou mudanca por meiodo corterepentino
com o estado anterior e o surgimento descontinuo de um novo estado, que caracteriza ruptura, acontecida em todas as
exposicoes e nos demais produtos e eventos (Rossetti, 2013).

As acgoes do sujeito comunicador estdo previstas na categoria de inovacgao ativa. Os agentes da comunicacao atuaram em
todos os casos, gerando mudancas no processo em si. Na categoria inovacgao passiva, na qual o objeto é submetido e passa
a absorver o efeito da mudanca, foram observadas duas situagoes: Esquadrilha da Fumaca e corrida noturna.

CONSIDERACOES FINAIS

O conjunto comunicacional do “Projeto CPFL 100 anos” teve um componente diferencial em relacdo a outros projetos pela
multiplicidade de linguagens utilizadas. Por meio de linguagens plurais, os produtos apresentaram acdes e tecnologias
diferenciadas com relativo desenvolvimento e producdo de novos formatos, novos processos e agdes comunicacionais
inovadoras, mesmo quando produziam ac0es tradicionais da expressao da memoaria institucional. O detalhamento da analise
do projeto de comunicacao, comyvistas a tipificacao das inovagdes presentes nas categorias utilizadas, apresentou os principais
vetores da inovacdo na comunicacdo da memoria da CPFL.

Houve maiorincidéncia, numtotaldesete ocorréncias, nastipificagcdes de modificagaono processo, diferenciacao, transposicao,
salto, evolucao e ruptura, bem como forte presenca da agao do sujeito inovador da comunicacdo. Transformacgoes tambhém
estao presentes nas acoes caracterizadas comoinovacao qualitativa. A analise categorial permitiu distingdes na manifestacao
deinovacdonasdiferentes categorias. Assim, seteiniciativasinovadoras, do conjunto de trinta e quatro, revelaram um potencial
de inovacéao de vinte por cento das acdes situadas nas oito categorias de Rossetti (2013).

A criatividade foi uma constante, em detrimento da invencgao, na categoria substancial. Seis situacdes demonstraram a
existéncia de alteracao e mudanca na forma de se comunicar e sete ocorréncias de modificagcdo no processo comunicativo.
Pela multiplicacao dos produtos gerados, a categoria quantitativa foi destaque pela multiplicidade de linguagens
utilizadas e na quantidade de produtos. A diferenciacdo nos produtos especiais 0s inseriu na categoria de inovacao relativa.
A inovacao espacial foi notada por meio da existéncia de sete momentos de salto e sete momentos de transposicao, bem
como verificou-se situagdes inovadoras na categoria temporal.

Agentes da comunicacdo atuaram em todos o0s casos, gerando mudancas nos processos comunicacionais. A inovagao passiva,
em que o0 objeto da comunicacao absorve o efeito da mudanca, esteve visivel na Esquadrilha da Fumaca e na corrida noturna.
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Comoresultado da pesquisa, considera-se que 0 “Projeto CPFL 100 anos” inovou relativamente, uma vez que promoveu extensa
acdode comunicacao damemadriainstitucional. Essaamplitude relativa de inovacao teve em seu conjunto a decisao daempresa
em contemplar, no geral, acdes tradicionais da memdria institucional, mas ao mesmo tempo, promovendo aproximadamente
um quinto das agdes numa perspectiva inovadora de criacao relativa, de modificacdo de praticas anteriores e de massificagao
na amplitude do publico atingido. Assim, tais aces da CPFL inovaram relativamente, pois desenvolveram e aplicaram
diferenciacao das acoes e dos produtos comunicacionais, fazendo com que varias agdes e varios produtos tenham acontecido
em diversos espacos, gerando produtos que evidenciaram aprimoramento na forma de se comunicar (evolucao).

Constatou-se que a empresa CPFL atuou como agente inovador na comunicacao institucional por meio da sua memdria.
Acredita-se que a oportunidade de ser diferente na forma como a organizagao se comunica com seus publicos possibilita
criar uma aproximagao com seus colaboradores, permitindo-lhes suas manifestacdes, suas expressoes do sentido de
pertencimento e suas possibilidades de engajamento.

A propostadeidentificarumaacao estruturada de comunicacao de memariaempresarial e de trazer a tona tipos diversos de
inovacao foi um desafio que ainda carece de mais aprofundamento nessa extensa variedade de elementos que se imbricam
e que dao forma a pesquisa em comunicacao organizacional.
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Resumo

Este artigo se propde apresentar um estudo de caso sobre ainser¢do da marca Rio no mercado global de cidade, no periodo
de 2009 a 2015, e contrapor os elementos da identidade da marca Rio com as narrativas das empresas que se associam a
ela para a divulgacdo de suas marcas institucionais e de produtos e servigos. Ao final, pretende-se avaliar o quanto essa
estratégia comunicacional agrega valor a ambos os lados.

Abstract

This article aims at presenting a case study on the inclusion of the Rio trademark in the city global market, from 2009 to
2015, and confront the elements of the identity of the Rio brand with the narratives of the companies that are associated
with it for the divulgement of their institutional, products and services brands. Ultimately one intends to assess to what
extent this communicational strategy adds value to both sides.

Resumen

Este articulo tiene como objetivo presentar un estudio de caso sobre la insercion de la marca Rio en el mercado global de
la ciudad, en el espacio de 2009 a 2015, y contrapone los elementos de la identidad de la marca Rio con las narrativas de las
empresas que se asocian con ella para la divulgacidn de sus marcas institucionales y de productos y servicios. Al final, se
pretende evaluar como esta estrategia comunicacional ahade valor a ambos lados.
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cidade do Rio de Janeiro ocupa um espaco privilegiado no imaginario coletivo. Suas belezas naturais onde a praia

e montanha se encontram, pessoas acolhedoras e espontaneas e a possibilidade de unir trabalho e lazer no dia

a dia criam um estilo de vida carioca desejado por muitos, mas que se contrapde as mazelas de uma metrdpole
em desenvolvimento. A reducdo do contraste entre o imaginario e o real se iniciou quando uma série de transformacoes
comecou a modificar a cidade do Rio de Janeiro.

A CIDADE ANTES DA MARCA

Em 2007, as trés esferas governamentais — municipal, estadual e federal — se alinharam pela primeira vez, possibilitando o
dialogo e esforcos conjuntos para o reordenamento urbano, como o da regido portuaria, onde parte expressiva dos terrenos
pertencentes a Unido e ao Estado inviahilizava a reurbanizagdo do local pela Prefeitura. A parceria tambhém permitiu
investimentos federais para os projetos de mobilidade urbana e de seguranca publica (Oliveira Filho; Giambiagi, 2015).

Como resultado das transformacoes resultantes dessa parceria, 0 Rio do Janeiro foi eleito, em 2010, uma das dez cidades
mais dinamicas do mundo pelo Global Metro Monitor, que fez uma comparagao do dinamismo econdémico das 150 maiores
metropoles do mundo no periodo antes da crise internacional (1993-2007) com o do periodo posterior (2008-2010). O Rio
de Janeiro, que ocupava o 1002 lugar no ranking pré-crise, passou a ocupar o 102 lugar no ranking pos-crise, de acordo com
André Urani e Fabio Giambiagi (2011). Para esses autores, o Rio de Janeiro foi poupado da crise internacional e se tornou
capaz de atrair investimentos publicos e privados em funcao:

(a) dos esforgos para “arrumar a casa” na administracao publica, tendo a prefeitura e o governo do estado obtidos graus
de investimento das principais agéncias de risco internacionais;

(b) dos “polpudos” empréstimos dos drgaos multilaterais, que recompuseram sua capacidade de investimento;

(c) de uma sociedade civil mobilizada para criar instrumentos voltados a monitorar e avaliar a qualidade dos gastos publicos;

(d) de uma estratégia de "soma de forcas” em prol do Rio de Janeiro orquestrada pelo governo estadual, capaz de trazer
de volta os investimentos do governo federal;

(e) da queda significativa dos principais indicadores de violéncia com o inicio do processo de pacificacao; e

(f) da melhoria do ambiente de negdcios e uma politica industrial ativa.

Todos esses elementos somados ao cenario econdémico, politico e social positivo do pais até 2014, também levou a cidade
do Rio de Janeiro a ser escolhida para sediar diversos eventos de importancia e visibilidade mundial, como: a Conferéncia
das Nacdes Unidas sobre Desenvolvimento Sustentavel — Rio+20, em 2012; a Jornada Mundial da Juventude, promovida
pela Igreja Catdlica, e a Copa das Confederacdes de Futebol, em 2013; a Copa do Mundo de Futebol, em 2014; e os Jogos
Olimpicos e Paraolimpicos, em 2016.

Eventos de alta visibilidade sdo considerados como as melhores oportunidades de promocao internacional das cidades que
os sediam (Anholt, 2006; Saffron, 2013; RI, 2014). Representantes de diferentes setores, publico e privado, comemoraram as
expectativas positivas de desenvolvimento e crescimento econdmico que a realizacao dos eventos apresentava. Entretanto,
questionamentos foram feitos sobre a forma como a cidade foi preparada para os eventos.

1 Publicacao conjunta da London School of Economics e da Brooking Institution.
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Para Carlos Vainer (2011), o megaevento concentratodaaidentidade da cidade em um unico simbolo, “sejaamulher bonitade
Ipanema ou uma paisagem da Zona Sul”, reduzindo o conceito socioldgico de cidade fundamentado em tamanho, densidade
e diversidade, “porque ela vende ndo o que ela é, e sim o que quer parecer”.

Ricardo Freitas e Vania Fortuna reforcam essa abordagem, lembrando que em geral 0s megaeventos “se inscrevem
definitivamente na histdria da cidade na qual acontecem, alterando seu status quo” e que muitas vezes as cidades sao
“maquiadas para receber esses acontecimentos e ndo efetivamente adaptadas para que aquela atividade traduza algo da
cultura local ou passe a fazer parte dela” (Freitas; Fortuna, 2008).

Fernanda Sanchez (2010) complementa as criticas trazendo o conceito de cidades-mercadoria como sendo aquelas que
passam a ser vendidas dentro das politicas de Estado que cumprem uma agenda estratégica de transformacoes para inserir
as cidades nos fluxos globais. “Nesse contexto, ndo basta renovar as cidades, é preciso vendé-las e, ao fazé-lo, vende-se a
imagem da cidade renovada” (Sanchez, 2010, p. 50).

As transformacoes da cidade do Rio de Janeiro de 2009 a 2013 ocorreram entre 0s debates académicos e as
orientagoes de consultorias e bancos de fomento internacionais, mas claramente marcadas por um forte otimismo
tanto local quanto internacional.

Em 2013 a politica publica implementada é colocada em cheque com o aumento significativo da violéncia urbana. No final
de 2014 e no decorrer de 2015, a instabilidade é reforcada pela crise econémica causada pela redistribuicdo dos royalties do
petroleo entre os estados da Unido e pela queda significativa do valor do barril no mercado internacional. Nesse cenario, uma
sequéncia de escandalos de corrupcao é deflagrada no pais, causando uma das maiores crises institucionais de nossa histaria.

Entretanto, mesmo frente a essas adversidades, a cidade do Rio de Janeiro, eleita para sediar os Jogos Olimpicos e
Paraolimpicos de 2016, manteve seu posicionamento de ser uma “Cidade Maravilhosa: a melhor cidade do hemisfério Sul para
se viver, trabalhar e conhecer”, estruturado em um planejamento estratégico que privilegiou as transformacoes urbanas, a
altavisibilidade e apromocao da cidade (Rio, 2013). Embora ndo tendo apresentado uma logomarca paraacidade, a prefeitura,
no periodo de 2009 a 2016, realizou um processo de construgao da identidade marca Rio, como veremos a seguir.

A MARCARIO

Afimdecompreenderaconstrucdodaidentidade damarcaRio, optei, metodologicamente, por entrevistas em profundidade.
Em 2013, foram feitas dez entrevistas com representantes das seguintes entidades e organizacdes: Prefeitura, Rio
Negdcios, Empresa Olimpica Municipal, Instituto Pereira Passos, Riotur, Turisrio e Comité Organizador da Copa de 2014. Em
2014, a pesquisa foi complementada com mais cinco entrevistas com representantes da Secretaria de Imagem do Rio, da
Coordenacdo de Relacdes Internacionais do Gabinete do Prefeito, do Consorcio Porto Maravilha, do Comité Rio 450 anos e
da Assessoria de Comunicacao da Prefeitura.

Além das entrevistas, analisei 0s projetos presentes nos planos estratégicos do Rio de Janeiro para os periodos 2009-
2012 e 2013-2016, assim como os esfor¢cos comunicacionais no periodo 2009-2015, a fim de compreender a composicao da
identidade da marca Rio. Esses procedimentos seguiram as orientacdes metodoldgicas para estudos de caso de Robert Yin
(2001) sobre fontes de evidéncias em entrevistas, documentos e registros de arquivos.
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Os resultados das analises foram sobrepostos aos estudos sobre modelos de marcas de cidades propostos por Simon
Anholt (2006), pelo Reputation Institute (2014), por Saffron (2013), Berrone e Ricart (2015) e Michalis Kavaratzis (2004).
Tal sobreposicao indicou lacunas conceituais existentes nesses modelos relacionadas a como tornar a marca da cidade
mais aderente ao lugar e as pessoas.

As reflexdes provenientes dos estudos e das analises levaram a proposicao dos elementos que compdem a identidade de
uma marca de cidade, chamado de “composto de marcas de cidades™.

AFiguralapresentaaordenacaodoselementos daidentidade da marcaRio, identificados nas entrevistas e nos documentos
citados anteriormente, categorizados de acordo com 0 “composto de marcas de cidades”.

Figura1-Elementos da identidade da marca Rio
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Fonte: Adaptado de Reis, 2016.

AS NARRATIVAS DAS EMPRESAS SOBRE O RIO DE JANEIRO

Entende-se por narrativa todo ato de expor um ou uma série de acontecimentos, encadeados em uma ordem determinada
pelo narrador, através de palavras, imagens ou uma combinacdo das mesmas. Para Roland Barthes (1993, p. 251), a “narrativa
esta presente no mito, lenda, fabula, conto, novela, epopeia, histdria, tragédia, comédia, mimica, pintura, vitrais de janelas,
cinema, historias em quadrinhos, noticias, conversacao”. As narrativas sdao construidas com base no estabelecimento de
memorias na estrutura mental do narrador ou do conjunto de narradores. O ser humano nao se lembra de algo sozinho, e as
memdaria e lembrancas sdo produto da sociedade e do meio em que se vive (Torino, 2013).

Nesse contexto, as narrativas das marcas das empresas contribuem de forma significativa na construcdo da memdria
coletiva e, consequentemente, da memoria individual. Reforca esse aspecto a perspectiva do historiador Michael Pollak de

2 0 composto de marcas de cidades esta desenvolvido em Reis, 2016.
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que a memdria individual e a memoria coletiva sao, basicamente, os acontecimentos vividos pessoalmente, assim como
0s acontecimentos vividos pela coletividade a qual o individuo sente pertencer (Oliveira, 2009, p. 8). Paulo Nassar (2006)
complementa essa abordagem lembrando que um dos maiores desafios para as marcas atualmente é resgatar e conservar
as memoarias. Estas sdo compostas pelo conjunto de sensacoes, lembrancas e experiéncias, boas e ruins, que as pessoas
guardam da relacdo direta com aquilo que a marca simboliza.

Assim, entre as estratégias usadas pelas corporagoes para se aproximar de seus publicos, uma delas diz respeito a
referenciar a memaria ou 0s sonhos que as pessoas possuem sobre a cidade do Rio de Janeiro. Ao utilizar essa estratégia,
a comunicacado corporativa o faz por dois caminhos: ou vincula os elementos associados a marca Rio a identidade da
marca corporativa, elaborando suas estratégias de “comunicacao institucional” (Kunsch, 2003; Yanaze, 2011), ou vincula 0s
elementos associados a marca Rio ao posicionamento das marcas de produtos e servico, elaborando suas estratégias de
“comunicacao mercadologica” (Kunsch, 2003; Yanaze, 2011). Entretanto, ndo se trata de uma estratégia de um caminho de
mao unica. Quando uma marca corporativa ou de produto ou servico se vincula aos elementos da marca Rio, ela também
carrega para a marca Rio uma forte conexdo com essas empresas, produtos e servicos.

A fim de demonstrar a articulacdo entre as marcas corporativas e de produtos e servico e 0s elementos da identidade da marca
Rio, optei por dois caminhos metodoldgicos de aquisicdo de evidéncias para o estudo de caso (Yin, 2001). Primeiro, selecionei,
através de pesquisanaweb, exemplos de produtos e servigos lancados cominspiracdo no Rio de Janeiro. Em seguida, identifiquei
o0 conjunto de marcas eleitas como as “marcas dos cariocas™. Por fim, contrapus os elementos da marca Rio mostrados na
Figura 1 (acima) aos casos apresentados, a fim de analisar quais elementos da identidade da marca Rio sdo reforcados pelas
narrativas das empresas, quais sao enfraquecidos e 0 quanto essa estratégia comunicacional agrega valor a ambos os lados.

Produtos e servigos com inspiracao no Rio de Janeiro
O Boticario

O Boticario lancou duas linhas de cosméticos ligados a cidade. A primeira, em 2013, foi a “Make B. Rio sixties", que teve como
proposta remeter aos anos 1960 da cidade do Rio de Janeiro. A linha era formada por maquiagens, acessorios e fragrancia
que fazem referencias a icones da cidade. O blush apresentava em sua forma original o formato dos Arcos da Lapa e o duo
de sombras remetia ao calcadao de Copacabana.

Figura 2 - Produtos Boticario Rio Sixties
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Fonte: Sitede O Boticario. Disponivel em:
www.boticario.com.br. Acessado em 10/2015.

3 0jornal O Globorealiza anualmente a pesquisa “Marcas dos cariocas”, apresentadas em forma de revista encartada, sendo de 2015 a sexta edicao.
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Em 2014, O Boticario langou a linha “Rio, eu te amo” composta por quatro fragrancias: Rio que encanta, Rio que anima, Rio
quecurteeRioquevibra,como parte do movimento “Rio, belezaqueinspira” e complementaraolangcamento do filme Rio, eu
te amo. Todas as embalagens dos produtos remetiam as caracteristicas do Rio de Janeiro, bem como seus locais famosos.
“Rio que encanta” mostra umavisao da cidade a partir do monumento do Cristo Redentor; “Rio que anima" retrata a famosa
boemia da Lapa, com um close na Fundicdo Progresso e os Arcos da Lapa no fundo; “Rio que curte” exibe a imagem do
bonde de Santa Teresa; “Rio que vibra” tem como cenario a Praia de Copacabana. A empresa divulgou em sua comunicagao
publicitaria que as fragrancias eram “leves como o verdo carioca”.

Figura 3 —Perfumes Rio, eu te amo

Fonte: Sitede O Boticario. Disponivel em
www.boticario.com.br. Acessado em 10/2015.

A Eudora, marca pertencente ao grupo O Boticario, lancou em 2014 uma linha dedicada a homenagear a cidade do Rio de
Janeiro, inspirada no jeito de viver descontraido do carioca. Chamada de “Soul radar Rio", a linha contou com dezessete

produtos incluindo col6nia, hidratante, sabonete e maquiagem.

Figura 4 —Linha Soul Radar Rio Eudora

Fonte: Blog Evelyn Regly. Disponivel em http://www.edobabado.com.br/
a-colecao-soul-radar-rio-da-eudora. Acessado em 10/2015.
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Sandalias lpanema, da Grendene

As Sandalias Ipanema, lancadas em 2001, mantém até hoje o desenho do calcaddo da orla de Ipanema na base do calcado
como sua principal e mais marcante caracteristica.

Havaianas, da Alpargatas

Foram lancadas duas edi¢cdes de Havaianas em homenagem ao Rio de Janeiro, usando como motivacao os eventos
esportivos sediados na cidade: a Copa Fifa 2014 e os Jogos Olimpicos e Paraolimpicos Rio 2016. Para a Copa do Mundo,
foielaborada umaversao para cada cidade-sede e para 0s Jogos Olimpicos se desenvolveram diferentes designs, sempre
se referindo a icones da cidade.

Além dessas duas versoes especiais, a Alpargatas langcou em 2015 uma linha de havaianas inspirada na orla da Zona Sul da
cidade do Rio de Janeiro. Sdo doze modelos, cada um com a particularidade de cada posto da praia e mostrando a visao dos

cariocas sobre acidade. A linha é comercializada somente nas lojas préprias do Rio de Janeiro e em lojas-conceito da marca
em Sdo Paulo, localizadas na Rua Oscar Freire e no Shopping Center Iguatemi (Dias, 2015).
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Fonte: Site Havaianas. Disponivel em www.havaianas.com.br. Acesso em 10/2015.

Figura 5 —Havaianas

Rede Bourbon Hotéis & Resorts

A Rede Bourbon Hotéis & Resorts também se apropriou do Rio de Janeiro para langar uma nova marca de hotéis. Batizada de Rio
Hotel By Bourbon, a marca pretendeu incorporar aidentidade do Rio de Janeiro, trazendo para seus clientes alegria, diversidade,
conveniéncia, inovacgao e descontracao. A proposta era oferecer quartos funcionais, confortaveis, mas sem luxo e com um ¢timo
custo/beneficio, podendo atender a hdspedes a negdcios ou lazer. O Rio Hotel By Bourbon possui onze unidades nos estados do
Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Parana, em cidades do Nordeste brasileiro e em Ciudad Del Este, no Paraguai (Browne, 2015).
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Figura 6 — Rio Hotel By Bourbon

Fonte: Site Bem Estar Turismo. Disponivel em https://www.bemparana.com.br/
noticia/411623/rio-de-janeiro-inspira-uma-nova-marca-de-hotel. Acesso em 10/2015.

Riachuelo

Em 2010 a Riachuelo, em parceria com o designer de moda Oskar Metsavaht, desenvolveu a cole¢do “Rio de Janeiro”, com
pecas que traduziam o olhar do designersobre a cidade. Com modelagens amplas e confortaveis, a colecao foi lancada nas
lojas Riachuelo com itens femininos, masculinos, acessérios e moda de praia. (CR Press, 2010).

Melissa

A Melissa, marca de sandalias femininas para jovens, lancou em 2015 sua colecao Verado 2016 inspirada no Rio de
Janeiro. A ideia da colecao é prestar uma homenagem a cultura, aos bairros, a praia e ao estilo de vida cariocas, com
uma colecdo multicolorida. (FFW 2015).

Figura 7 — Sandalias Melissa — Colecao Rio de Janeiro
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Fonte: Siteda Melissa. Disponivel em www.melissa.com.br/blog/colecao-
verao-2016-inspirada-no-rio. Acesso em 10/2015.
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Kibon e Farm

As marcas Kibon e Farm desenvolveram, de maneira conjunta, uma versao de picolé em homenagem aos 450 anos da cidade
doRiode Janeiro. Lancado nodia15de janeiro de 2015, no sabor mate com limao, ele remete diretamente aum dos produtos
iconicos da cidade, o mate vendido nas praias.

O picolé foi vendido durante o verdo nas regides Sul e Sudeste do Brasil nos pontos de venda tradicionais da Kibon. Além
disso, o produto também pdde serencontrado nas lojas da Farm no Rio de Janeiro, em Sao Paulo, Belo Horizonte e no Espirito
Santo. A diferenca da venda nas lojas da Farm para os pontos da Kibon foi que os picolés na Farm foram disponibilizados
para venda em geladeiras customizadas, criadas especialmente para armazenar o produto. A embalagem do produto foi
criada pela Farm, no modelo maxi chita, um dos florais mais emblematicos e reconhecidos da empresa (Unilever, 2015).

Figura 8 — Picolé mate com limao

Fonte: Siteda Kibon. Disponivel em http://www.kibon.com.br. Acesso em 10/2015.

La Frutta — Nestlé

Em 2015, em comemoracao aos 450 anos do Rio de Janeiro, a Nestlé planejou langcamentos especiais na linha La Frutta,
seestendendoatéoiniciode 2016. Além de mudar aidentidade visual do uniforme de sorveteiros, carrinhos e freezers, ela
lancou o picolé La frutta+coco, eleito para circular até setembro de 2015 com uma embalagem especial comemorativa
ao aniversario da cidade. No segundo semestre de 2015, a empresa colocou no mercado sorvetes do portfolio La
frutta+, com os picolés +coco, +manga e +morango, além dos sorvetes em pote morango+framboesa, coco+abacaxi
e manga+maracuja, todos remetendo aos 450 anos da cidade. Esses lancamentos deram sequéncia ao planejamento
iniciado em marcgo de 2015 e finalizado em fevereiro de 2016.

As marcas dos cariocas

Desde 2009, o jornal O Globo realiza um levantamento sobre as “marcas cariocas” que, segundo a pesquisa, “traduzem a
diversidade caracteristica do Rio de Janeiro por misturarem praia, cachoeira, verde e agitacdo urbana” . As cinco principais
marcas foram descritas com as narrativas produzidas pelas proprias marca para justificarem por que elas sdo a “cara do Rio".

 Havaianas — lider na categoria desde 2013, a marca relaciona-se com a cidade por considerar “o Rio a regido do pais
que mais explicita a alegria de viver dos brasileiros”. A empresa Alpargatas acredita tanto nessa relacao entre a
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marca e a cidade que criou a serie The Posto Code com seis episddios exibidos em outubro de 2015 na Sony sobre as
diferentes “tribos” que ocupam os postos da orla da Zona Sul carioca.

* Kibon —identifica-se com o “clima, a alegria e a espontaneidade do carioca” e por isso oferece um produto exclusivo
que é o picolé mate com limao (icone das praias cariocas vendido em latdes por ambulantes).

* Coca-Cola—relaciona-se com o Rio através de “acdes ligadas ao cotidiano do carioca”, sendo patrocinadora dos Jogos
Olimpicos e Paraolimpicos e do Revezamento da Tocha. A marca também é apoiadora de pontos turisticos como o
Trem do Corcovado e o Aquario do Rio (AquaRio).

» Matte Ledo —de propriedade da Coca-Cola, em 2015 a empresa lancou 0 mate com limdo a granel referenciando um
icone histadrico das praias cariocas desde 1950. Relaciona-se com o Rio se referindo ao “sol, calor, sorriso no rosto e
Matte Ledo gelado o ano inteiro”.

+ Adidas — segundo a empresa, identifica-se com 0 “DNA esportivo que a cidade tem, ndo s6 pela beleza da paisagem”.

As marcas ao serem referenciadas como identitarias para o morador da cidade estabelecem também uma conexao direta
com aidentidade da marca da cidade.

Na Tabela 1 pode ser vista contraposicdo dos elementos da identidade marca Rio apresentados na Figura 1 com as narrativas
das empresas que foram analisadas.

Tabela1- Contraposicao dos elementos daidentidade da marca Rio
com as narrativas das empresas

Elementos da identidade da marca Rio

Empresas .
que foram reforcados nas narrativas das empresas
O Boticario [cones histéricos e culturais da cidade; paisagens; estilo de
vida carioca; experiéncias; outdoor.
Sandalias Ipanema, da Grendene Paisagens; estilo de vida.
Havaianas, da Alpagartas Alegre; olimpica; paisagens; estilo de vida; multifacetada;

multicultural; multiétnica.

Rede Bourbon Hotéis & Resorts Turismo; alegre; paisagens; estilo de vida; qualidade.

Riachuelo Autoestima; carioca; estilo de vida.
Melissa Carioca; paisagens; estilo de vida.
Kibon e Farm Carioca; paisagens; estilo de vida.

La Frutta— Nestlé

Carioca; estilo de vida.

Kibon Alegre; carioca; paisagens.

Coca-Cola [cones histéricos e culturais da cidade; Carioca; olimpica.
Matte Ledo Alegre; paisagens; estilo de vida.

Adidas Esportiva; olimpica.

Fonte: A autora.
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As narrativas dos casos estudados ndo enfraquecem nenhum dos elementos da identidade da marca Rio.

A fim deilustrar o grau de reincidéncia dos elementos da identidade da marca Rio nas narrativas das empresas, aplicamos
as palavras no sistema Tag Crowd, que permite gerar uma nuvem onde aguelas com mais reincidéncia aparecem com
destaque, como demonstrado na Figura 9.

Figura 9 —Nuvem dos elementos da marca Rio presentes nas narrativas das empresas

Alegre Autoestima Carioca
y y Fsportiva
Estilo de vida

lcones historicos e culturais da cidade

Multicultural Multietnica Multifacetada
Olimpica
Pa1sagens Qualidade

Turismo

Fonte: Elaborado pela autora com o uso do sistema Tag Crowd.
Disponivel em: http://www.tagcrowd.com. Acessado em 02/2016.

CONSIDERACOES FINAIS

A vivéncia na cidade produz memadrias o tempo todo nagqueles que moram ou visitam o lugar e se tornam 6timos insumos
na construcao das narrativas corporativas. Quando empresas se propdem a langar produtos e servigos relacionando-
0s a cidade ou quando sao percebidas por representarem esse lugar elas estdo acionando a memdria afetiva que seus
consumidores tém com o lugar. Trata-se de um movimento em mao dupla, de uma narrativa articulada entre marcas: a
cidade nos produtos e os produtos na cidade. Ambos, marcas corporativas de produtos ou servicos e marca de cidade
agregam uma percepcao positiva nos seus publicos de relacionamento.

Segundo o Reputation Institute (2014), a reputacado da marca de cidade, entre outros aspectos, também esta relacionada ao
pressuposto de o lugar ter produtos e servicos locais de qualidade e marcas conhecidas. Sendo assim, possuir marcas que em
suas narrativas reforgam positivamente elementos da identidade da marca Rio contribuiu na construgdo de uma reputacao
positiva da cidade no contexto global, como destacado no inicio deste artigo.

A importancia de se ter produtos de qualidade que representem o lugar e sua marca, assim como ter uma marca de lugar forte
que chancele os produtos e servigos daquela regido, tambhém esta presente nos trabalhos de Simon Anholt (2006) e da Saffron
(2013). Nesse aspecto, a cidade do Rio de Janeiro reforga elementos de sua identidade nacionalmente e internacionalmente
através das narrativas das marcas corporativas, como foi demosntrado ao longo desse artigo. Entretanto, a marca Rio ainda
necessita reforgar seus demais elementos identitarios e gerir sua reputacao a fim de chancelar outros produtos e servigos locais.
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Quando as empresas lancam produtos e servigos com inspiragao no Rio de Janeiro, a incorporacao dos elementos da marca Rio
ocorre no que Aaker (1996) chama de identidade nuclear da marca. Ou seja, tais produtos e servigos, carregam a marca Rio em
sua esséncia central e atemporal e que permanece mais constante a medida que a marca se desloca para novos mercados. No
caso das marcas eleitas como "marcas cariocas”, a incorporacao dos elementos da marca Rio ocorre na identidade expandida, ou
seja, eles proporcionam textura e integridade a marca de produtos e servicos articulando-se em uma via de mao dupla com seus
publicos (Aaker,1996). Os casos estudados revelaram que a articulacao entre essas diferentes dimensoes do sistema de identidade
de marca de Aaker (1996) favorece a agregacdo de valor tanto as marcas corporativas e de produtos e servicos quanto a marca Rio.

Vendo isso como uma estratégia de comunicagao corporativa, é natural que as empresas busquem se associar a elementos da
marcaque naoapresentempossibilidade de questionamentos, se afastandodaqueles que sdo mais suscetiveisascrisesdeimagem
dacidade. Nesse aspecto, 0 estudo demonstrou que os elementos das evidéncias fisicas, principalmente nas dimensoes produtiva
e politica ndo séo explorados pelas corporacoes. Os aspectos da marca mais referenciados pelas narrativas das corporacdes sao
aqueles inseridos nas evidéncias simbodlicas, principalmente nas dimensoes dos atributos intangiveis e nas conexdes.

Diversas narrativas em relacdo a marca da cidade sao construidas continuamente por diferentes publicos. Por parte do gestor
publico que esta capitaneando a marca da cidade, existe pouco ou quase nenhum controle sobre esse mosaico de narrativas.
Entretanto, tais narrativas influenciam de forma decisiva a formacao da imagem da marca da cidade. No caso das narrativas
corporativas, suacapacidade deamplificaravisibilidade dos elementosassociadosamarcadacidade cresce de formaexponencial,
se comparada a capacidade do proprio gestor publico de dar essa mesma visibilidade. Soma-se a isso o fato de que narrativas
sobre a cidade construidas por publicos que ndo sejam gestores da marca tendem a ter melhor aceitacao por parte do publico.

Essadinamica, em maodupla, de associacdes e producao de narrativas articuladas amplia significativamente as possibilidades
de se construir uma marca de cidade com maior aderéncia junto aos publicos da organizacao. Nesse sentido, € importante que
exista clara articulacdo entre a identidade da marca da cidade, a identidade corporativa e o posicionamento dos produtos e
servicos produzidos localmente, de forma que fique facil para o publico compreender tal articulacao.

Feito isso, a agregacao de valor para ambos é muito eficaz para dar robustez a marca da cidade e reputacao aos produtos e
servigos. Esse movimento exige um esforgo direcionado de criacao de parcerias entre poder publico e empresas privadas e uma

gestdo continua da identidade e daimagem da marca.
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Resumen

El papel de la comunicacidn politica en la formacion de la opinidn publica ha sido expuesto por numerosos autores. En el
ambito de la comunicacidn politica intervienen tres actores: poder politico, medios de comunicacion y la sociedad civil.
El presente articulo analiza casos de comunicacion politica en Espafa: por un lado, la relacion entre el movimiento 15M y
Podemos, asicomo su presenciay actividad enlared social Twitter;y, por otro,cdmo hangestionado sus cuentas particulares
en Twitter los principales candidatos a la alcaldia de Madrid en las elecciones municipales de 2015.

Abstract

Therole of political communication in the development of public opinion has been exposed by numerous researchers. In the
context of political communication, there are three entitiesinvolved: political power, media, and society. This paper analyzes
political communication cases in Spain: on the one hand, the relation between the 15M movement and the “Podemos’, as
well as its presence and activity in the Twitter social network; on the other hand, to study how the principal candidates for
Mayor of Madrid have managed their personal accounts in Twitter, in the municipal elections of 2015.

Resumo

O papel da comunicacdo politica na formacao da opinido publica tem sido exposto por varios autores. No campo da
comunicacdo politica intervém trés atores: o poder politico, a midia e a sociedade civil. Este artigo analisa os casos de
comunicacao politica na Espanha: por um lado, a relacéo entre 15M e Podemos, assim como sua presenca e atividade na
rede social Twitter; e, por outro lado, como os principais candidatos a prefeito de Madri conseguiram administrar as contas
privadas no Twitter nas eleicdes municipais de 2015.
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a sociedad actual esta influida por permanentes cambios sociales, politicos y econdmicos que plantean nuevas formas de

participacion ciudadanaydiscursos politicos.Lacomunicacion politica, entendidacomoelcampode interaccionentre poder

politico, medios de comunicacion y ciudadania, encuentra en las redes sociales una arena extraordinaria para fomentar la
participacion ciudadana. De esta manera, el mejor canal donde se ve reflejado esta nueva situacion es la comunicacion 2.0.

En los ambitos de actuacion politica nos encontramos con nuevos procesos de participacion politica en los que los canales
de comunicacion se han ampliado de manera cualitativa y cuantitativa. Las protestas impulsadas por los indignados y los
nuevos partidos politicos surgidos bajo el paraguas de tales movimientos, en Espafia y en otros paises, han encontrado en
las redes sociales el altavoz idoneo para amplificar su mensaje y conseguir sus objetivos finales. Para Castillo-Esparcia
(2011), los procesos de conformacion y manifestacion de la opinion publica son esenciales en la sociedad actual, porque
tienen una fuerte dinamica simbdlica que influye sobre los procesos de implementacion de politicas publicas.

En Espafa, hay un antes y un después en el panorama politico espafiol desde que, el 15 de mayo de 2011, miles de personas
ocuparan las calles para protestar contra la situacion econdmica y politica que vivia el pais. Surgia asi el movimiento de
los indignados que, afios después, derivaria en un partido politico, Podemos, que concurrid a los comicios europeos del 25
de mayo de 2014, obteniendo mas de 1 milldn de votos y consiguiendo las alcaldias de muchos municipios espafnoles en las
elecciones de 24 de mayo de 2015 en Espana, entre los que cabe destacar el de la capital del pais, Madrid.

EL MOVIMIENTO DE LOS INDIGNADQS: EL 15M

El “movimiento de los indignados” o también denominado “15M" se establecio, como su propio nombre indica, el 15 de mayo
de 2011, una semana antes de las elecciones municipales y autondmicas que se celebrarian en Espafa el 22 de mayo. EL 15M
consistid en un movimiento ciudadano que promovia lo que denominaban una democracia mas participativa que se alejara
del bipartidismo PP-PSOE y con el que se denunciaba, principalmente, el poder de la bancay de las instituciones financieras
como el Fondo Monetario Internacional (FMI) y el Banco Central Europeo (BCE).

Fueron miles de personas las que salieron ala calle a protestar por la situacidn politicay econdmicaen la que vivia Espafia. EL
16 de mayo abrieron su perfil en lared social Facebook y dejaban claro sus motivos de protesta: “Nosotros los desempleados,
los mal remunerados, los subcontratados, los precarios, los jovenes queremos un cambio y un futuro digno. Estamos hartos
de reformas antisociales, de que nos dejen en el paro, de que los bancos que han provocado la crisis nos suban las hipotecas
0 se queden con nuestras viviendas, de que nos impongan leyes que limitan nuestra libertad en beneficio de los poderosos.
Acusamos a los poderes politicos y econdmicos de nuestra precaria situacion y exigimos un cambio de rumbo”.

El movimiento se caracterizaba por ser un movimiento apartidista (sin ningun tipo de afiliacion a partido politico o
sindicato), por ser transparente, horizontal y pacifico. Fueron muchos los famosos e intelectuales que se vincularon
desde el principio con el movimiento.

El papel de lacomunicacidn es esencial para todo tipo de organizacion que desee construir, proyectar y mantener presencia
social (Castillo-Esparcia, 2004, p. 201). Las nuevas tecnologias jugaron un papel crucial en la configuracion del 15M. El
movimiento supo desde un primer momento conjugar las estrategias fuera y dentro de las redes. Los impulsores supieron
aprovechar las posibilidades de comunicacion que les brindabalaweb 2.0y las redes sociales, sobre todo Facebook y Twitter,
para difundir informacion y recibir sugerencias y comentarios de los ciudadanos.
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La “Spanish Revolution”, como bautizaron al 15M los medios extranjeros, supuso un punto de referencia, en cuanto al
empleo de la potencialidad comunicativa de las redes sociales se refiere. Asi, las tecnologias han favorecido los flujos
de comunicacion interpersonales e interorganizativos, modificando estrategias, objetivos y herramientas politicas. Las
sociedades complejas han supuesto una creciente capacidad de las relaciones publicas de expandir su actividad, por un

lado, y de especializar las estrategias segmentando publicos (Castillo-Esparcia; Almansa, 2005, p. 135).

DEL 15 M APODEMOS

Es dificil entender Podemos sin conocer lo que significd el movimiento 15M. Todas las movilizaciones que tuvieron lugar a
raizdel 15 de mayo de 2011 convencieron alos impulsores de Podemos de la necesidad de lanzarse a la creacion de un partido.
Los promotores de la formacion politica fueron conscientes de la oportunidad que se abria ante ellos y tanto Podemos como
sus grupos afines intentaron liderar y canalizar las propuestas de la calle.

Tal y como sefiala Ignacio Urquizu (2015), existen similitudes entre el movimiento de los indignados y Podemos. Los
principales seguidores del 15My las mayores intenciones de voto de Podemos estan en aquellos a los que la crisis les afecta
con mayor virulencia. La mayor parte de los votantes de Podemos declara que son personas decepcionadas con el sistema
y desencantadas con el resto de partidos. Son sentimientos que coinciden con los apoyos recibidos por parte del 15M, que,
como su propio nombre indica, paso a denominarse el movimiento de los indignados.

Si el 15M no hubiera existido, dificilmente hubiera surgido Podemos. ELl movimiento social y el partido politico van de
la mano, si bien es imprescindible aclarar que no son lo mismo y que no deben confundirse. Los movimientos sociales
no cuentan con una estructura jerarquizada ni estructurada, como si lo tiene un partido politico. Y sus objetivos son
diferentes (Fernandez Torres, 2015).

Fue a mediados de enero de 2014 cuando una treintena de profesores, periodistas y personas conocidas del ambito
cultural y del activismo social y politico espafiol crean una plataforma cuyo principal objetivo era conseguir formar una
candidatura para presentarse alas elecciones europeas del 25 de mayo. La plataforma se llamaba: Mover ficha: convertir
la indignacion en cambio politico. Al frente de la misma, el 17 de enero, en el Teatro del Barrio de la capital espanola, el
profesor de Ciencia Politica de la Universidad Complutense de Madrid Pablo Iglesias propuso su candidatura, pidiendo el
aval de 50 mil personas en un plazo de veinte dias. Reto que no tardo en conseguir. EL11 de marzo de 2014, la formacidn
se inscribid en el Registro de Partidos Politicos del Ministerio del Interior.

La noche del domingo 25 de mayo de 2014, la formacidn de Podemos consiguié mas de 1,2 millones de votos (casi el 8% del
total) y cinco escafos en el Parlamento Europeo, convirtiéndose en la cuarta fuerza politica mas votada.

Podemos se llegd a convertir, en pocos meses y segun diferentes encuestas, en la primera fuerza politica del pais en
intencion directa de voto (Barémetro del CIS, octubre de 2014). Asimismo, Pablo Iglesias llego a ser el lider mas valorado
por los ciudadanos (Encuesta de Sigma Dos para Mediaset, diciembre de 2014).

Sin embargo, a diferencia de lo que pensaba gran parte de la opinidn publica, la formacidn decidid no presentarse por cada
localidad espafiola en las municipales de 2015, salvo en Madrid y Barcelona (Ahora Madrid y Barcelona en Comu), donde
consiguio ganarlas, en el caso de Barcelona, y formar gobierno, en el caso de Madrid.



ANO13 + NUMERO 24 < 1°SEM.2016 « ORGANICOM

COMUNICACION POLITICA Y MOVIMIENTOS SOCIALES EN ESPANA:
DEL 15M A PODEMOS

¢Qué tienen que ver las formaciones Podemos, Ahora Madrid y Barcelona en Comu? Si bien no llevan el nombre de Podemos,
sitienen que ver con la formacidn de Pablo Iglesias: son las llamadas “confluencias”. Podemos se presentd a las elecciones
municipales en Madrid y Barcelona con Ahora Madrid y Barcelona en Comu, respectivamente.

Podemos ha utilizado muy bien Twitter, porque su ritmo de publicacidn es alto y actualizan constantemente el time line. A
su vez, hay una excelente interaccion entre los usuarios y el servicio de community manager. Por lo tanto, la comunicacion
bidireccional, el ritmo de publicacion alto, el constante engagement, un perfil coherente con la filosofia que poseen hacen
que esta formacidn politica triunfe en esta red social.

CIBERPOLITICA

En la sociedad red, ya no son tan necesarios los medios de comunicacion para llegar a publicos masivos (Sey; Castells,
2006, p. 440-463), sino que directamente las instituciones pueden contactar con la ciudadania y la ciudadania con el
poder. En la misma linea, la ciudadania prefiere el contacto directo con los politicos a través de redes sociales a que la
informacion le llegue por medios tradicionales:

El contacto directo con el politico, sin la funcidn mediadora de la prensa, es una de las principales motivaciones de los usuarios
que siguen a politicos en Twitter. El elector siente que los medios son un filtro del que pueden prescindir en sus relaciones con
los politicos, donde es posible y deseable el contacto directo (Fernandez, 2012, p. 21).

“Internet y las redes sociales introdujeron nuevas posibilidades de comunicacion politica, cambiaron la politica en si y
redefinieron la relacion entre éstay los medios” (Holtz-Bacha, 2013, p. 12).

Por eso, tal como indica Ramadn Cotarelo (2010), las arenas politicas estan ahora en la red. Los profesionales de la politica
saben que tienen que estar, que necesitan esa presencia, que deben estar alli donde se generan los debates y, en la actualidad,
eso es lo que esta sucediendo en redes sociales.

Roberto Rodriguez y Daniel Urefa (2011) razonan los motivos por los que la clase politica debe hacer uso de las redes sociales
en general y de Twitter en particular:

- Twitter aporta (todavia) imagen de modernidad.

- Permite la conversacion con el ciudadano.

- Los usuarios de Twitter son “lideres de opinion” en sus entornos.

- Es una herramienta de comunicacion internay genera continuidad.

- Twitter es ya el medio pegado a la actualidad.

- Es una fuente de informacidn para los periodistas y una via para mejorar la relacion con ellos.
- Ayuda a los politicos a pensar y hablar en “titulares” y, por tanto, a ser mejores portavoces.

- Humaniza a los politicos y aumenta la empatia hacia ellos.

- Es un termoémetro social.

- ¢,Ayuda a ganar elecciones?

Para conocer qué sucede en la ciberdemocracia, Intelligence Compass desarrolld en 2010 una investigacion, a partir de la que se
elabord el Informe sobre politica y redes sociales, que reflejalo que politicosy ciudadanos opinan de lasredes sociales. Elinforme
pone de manifiesto que casila totalidad de los politicos (94%) valoran con un sobresaliente la utilidad de las redes sociales y que
ocho de cada diez consideran que son un medio excelente para llegar a la ciudadania. Sin embargo, solo el 17% otorga la maxima
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calificacion a la hora de utilizarlas como eje central estratégico de su campana. Por su parte, la ciudadania advierte de forma
mayoritaria (un 86%) que las redes sociales deben emplearse para mejorar la relacion del poder con los ciudadanos.

Gracias a internet, la ciudadania ya no es unicamente receptora del mensaje politico, sino que se puede convertir en emisor.
Las nuevas formas de interaccion del poder politico y los ciudadanos han cambiado.

Laciberpolitica hace posibles, en principio, 0 por lo menos pensables, algunas reivindicaciones democraticas modernas y también
clasicas. En principio, en efecto, la red posibilita la democracia directa puesto que todos los ciudadanos pueden estar conectados
en tiempo real en el mismo momento. (..) También puede darse la mas reciente reivindicacion de la democracia participativa. Si
algo puede posibilitarla, es la ciberpolitica (Cotarelo, 2013, p. 15).

Esta democracia participativa posibilitada por la ciberpolitica estda muy relacionada con el ideal de la democracia ateniense
(Cotarelo, 2012). La isegoria o “igualdad de voz" (todas las voces tienen el mismo peso) las permite la ciberpolitica.

Ahora,losciudadanosy ciudadanas puedenparticipardemocraticamenteenloquelosrodea, sintener que esperaralos periodos
electorales. La ciudadania tiene a su disposicion la posibilidad de hacer publicas sus ideas y pensamientos, de interactuar con
otros ciudadanos, de organizarse, y de interactuar con el poder. En definitiva, la ciudadania puede opinar, participar y hacerse
escuchar. Tascon y Quintana (2012) analizan ejemplos recientes de este activismo ciudadano o ciberactivismo (15 M, las
acciones de los ciberatacantes Anonymous, la primavera arabe etc.), casos en los que ha quedado en evidencia que, gracias a
la popularizacion de las redes sociales, la ciudadania tiene a su alcance unas poderosas herramientas para protestar y hacerse
oir. Lo que hasta hace escasos afos era privilegio de los pocos se esta democratizando con los social media.

Internet representa el poder de los sin poder. En esta encrucijada, el debate sobre la libertad y la imparcialidad de las redes y
de las herramientas es clave. La ciudadania digital pronto aumentara sus requerimientos y sus exigencias a las corporaciones
suministradoras de bienesy servicios. Internet no va a permitir la manipulacion, ni los monopolios (Gutiérrez-Rubi, 2011, p. 35).

Ya no hay una unica voz, sino muchas voces, que pueden recorrer el mundo entero en apenas unos segundos.

Sehacreadouna “nuevaagoradigital unitaria tremendamente diferenciada, pues en ella participan en un clima de igualdad
los 6rganos de gobierno del pais, los ciudadanos con sus blogsy a través de las sociales, las empresas, los sindicatos”
(Cotarelo, 2013, p. 15).

Con la implementacion (y buen uso) de las nuevas herramientas comunicativas, la ciudadania tiene acceso a mucha mas
informacion. Con este incremento de la informacidn, surge el “proceso de individualizacion®, fendomeno paralelo al de las
“multitudes inteligentes” o ciudadania activa, que se convierten en un nuevo sujeto de accion (Cotarelo, 2013, p. 217-256). La
consecuencia inmediata de esta realidad es el aumento progresivo de la calidad de las democracias. Con una ciudadania mas
informaday masactiva, se produce unincrementode lacalidad democratica. La esferapublicayano esta compuesta inicamente
por una minoria (los sectores sociales ilustrados), sino que va a estar abierta a multitudes ilustradas (Cotarelo, 2012).

METODOLOGIA

A través de la investigacion se pretende analizar como han utilizado y gestionado sus cuentas particulares, en la red social
Twitter, los principales candidatos a las elecciones municipales de Madrid que tuvieron lugar en mayo de 2015, con el objetivo
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de podervislumbrar las diferencias existentes enlo que respecta ala gestion de sus perfiles en redes sociales entre los partidos
que forman parte del bipartidismo (PP-PSQOE) y los partidos [lamados emergentes (Podemos-Ciudadanos).

Para facilitar el estudio, el analisis se ha acotado en dos vertientes. Por una parte, la vertiente referente al nimero de
candidatos que concurrieron a dichas elecciones, candidatos que pertenecen, por una parte, a los partidos politicos de mayor
representacion parlamentaria como son Partido Popular (PP) y Partido Socialista Obrero Espafol (PSQOE) y, por otro lado, Ahora
Madrid (fruto de la unidon entre Podemos y Ganemaos) y Ciudadanos. Asi, los candidatos motivo de estudio han sido los siguientes:

- Esperanza Aguirre (@EsperanzAguirre) » PP

- Antonio Miguel Carmona (@AntonioMiguelC) » PSOE

- Manuela Carmena (@ManuelaCarmena) » Ahora Madrid
- Begona Villacis (@begonavillacis) » Ciudadanos

Laotravertiente que facilita el estudio es lavertiente temporal: se estudiaran los perfiles en Twitter de estos cuatro candidatos en
el periodo que abarca la campana electoral y, por otro lado, los tuits que emitieron en la jornada de reflexion y dia de los comicios.
La campana dura 15 dias: desde las 0:00 horas del dia 8 de mayo hasta las 24:00 horas del 22 de mayo. El dia de reflexion, 23 de
mayo, comenzara desde las 00:00 horas y durara hasta el cierre de los colegios electorales el 24 de mayo a las 20 horas.

Asimismo, seanalizaranlas principales etiquetas usadasdurante lacampafa, etiquetas quereflejanlas palabras masutilizadas
por los candidatos a la alcaldia de Madrid.

En consecuencia, se ha realizado un seguimiento en la red social a los candidatos politicos sefialados para estudiar tanto su
presenciaen Twitter (sequidores, nimero de tuits...) como su actividad en lared social durante los quince dias de campana electoral.

Para ello, se ha realizado un estudio cuantitativo que permite realizar un analisis comparado de la presencia de los lideres
politicos en Twitter, mediante la observacion de sus perfiles y mediante la utilizacion de herramientas especificas que han
permitido inferir conclusiones sobre la gestion de la comunicacion de los candidatos a través de la red social; y en como esta
gestion ha podido influir en los resultados obtenidos. Dichas herramientas han sido principalmente la busqueda avanzada que

ofrece la pro