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RESUMO

A sociedade atual vive em um contexto de maior producdo do risco e, portanto, as
organizagfes estdo mais suscetiveis a crises cujos efeitos podem afetar direta ou
indiretamente a sua reputacao. Este estudo aborda os efeitos a longo prazo que uma
crise pode gerar na formacgao de imagem e reputagéo de uma organizacdo. Para tanto,
apropriamo-nos prioritariamente dos estudos de Schein (2009), Morin (2002), Almeida
(2009), Giraldi (2009), Hall (1997), Forni (2013) e Salvador (2008). Aprofundarmos o
conhecimento do tema através do estudo de caso da Latam, e a reverberacéo da crise,
apos 15 anos do acidente aéreo que foi considerado a maior tragédia da aviacao
brasileira. O estudo teve como norteador o problema de pesquisa: Quais 0s impactos
de uma crise na formacdo da imagem e reputacdo organizacional perante seus
publicos a longo prazo? Para tanto, o objetivo geral proposto foi o de Verificar a
reverberacdo de uma crise, sob o olhar dos seus publicos, apds 15 anos do seu
acontecimento, e os objetivos especificos foram de: (a) entender as consequéncias
da crise como evento; (b) analisar como o tempo influencia ou ndo na percepg¢éao do
publico em relacéo a percepcéo da crise; (c) investigar a percepcao atual dos usuarios
em relacdo a reputacdo organizacional da companhia aérea Latam. De forma a
alcancar tais objetivos utilizamo-nos da pesquisa qualitativa, aplicada através de um
qguestionério online. Através da pesquisa compreendemos a respeito dos aspectos
reputacionais a longo prazo entrelacados com fatores experiéncias, por mais que uma
crise fique historicamente associada a uma marca. Além disso, foram notorios
aspectos experienciais como agentes na concepcdo de imagem e reputacao
organizacional.

Palavras-chave: Imagem; Reputacao; Crise; Risco; Estudo de Caso; Latam;
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1 INTRODUGCAO

A tematica deste trabalho permeou o estudo da percepcdo de imagem e
reputacdo construida a longo prazo, a partir do estudo da crise ocorrida ha 15 anos
com a companhia aérea hoje denominada Latam. O estudo de caso permitiu analisar
0 cenario envolvendo o acidente, tendo em vista 0s riscos pelos quais estao sujeitas
as organizagoes.

A mudanga do acesso a informacdo nas ultimas duas décadas marcou o
posicionamento das marcas perante a sociedade, principalmente nas questfes de
transparéncia e de responsabilidade social, motivo pelo qual as empresas
reconhecem, cada dia mais, a importancia da construcdo e da manutencao da sua
reputacao.

Sob este contexto tornaram-se ainda mais necessarios 0s topicos deste
trabalho, que contribuiram para o conhecimento e crescimento de assuntos da vida
pratica de uma organizacdo, permitindo uma maior eficacia nas acdes de gestao,
administragao e comunicagao.

A reputacdo positiva para uma organizagdo atrai mais investimentos, diminui
custos, traz novos consumidores, motiva os empregados, e como consequéncia lucros
financeiros. E importante entender como as acBes podem desencadear
consequéncias negativas na formacao reputacional e, consequentemente, na saude
organizacional a longo prazo, afinal esses conceitos sao formados ao longo dos anos.
A amplitude dessa visdo na construcdo da imagem organizacional permitird um maior
desempenho das empresas no mercado. Assim, esses conceitos foram trazidos ao
longo da monografia por autores como Schein (2009), Morin (2002), Almeida (2009),
Giraldi (2009), Hall (1997), Forni (2013) e Salvador (2008), que ajudaram a reforcar a
importancia dos estudos de imagem e reputacdo para uma formacédo de empresas
saudaveis e duradouras.

A escolha da tematica justifica-se de forma pessoal e profissional. O trabalho
da pesquisadora em uma operadora de turismo permitiu acompanhar diretamente
usuarios dos servicos TAM, e lidar constantemente com as percepcdes das pessoas
gue utilizam frequentemente os servigos da companhia LATAM. A partir disso, deu-se
a inquietacdo de compreender como as estratégias estavam sendo assimiladas pelos
usuarios e como estas acgoes refletem na formacao reputacional da marca.

Pelo acompanhamento dos passageiros de diversas companhias, e por

aproximarmo-nos academicamente de assuntos que abordavam a crise como
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fendbmeno, o trabalho foi direcionado para compreender as consequéncias de uma
crise de grande gravidade, como um acidente aéreo, na reputacdo a longo prazo.

Ha objetos de estudos abordados na academia que levavam em conta casos
atuais, enquanto isso os autores alertavam sobre possiveis consequéncias a longo
prazo. Neste sentido, o objeto de estudo baseou-se em um acontecimento mais
antigo, permitindo que sejam analisados em um periodo mais longo de tempo quais
0s resultados desses acontecimentos na formacéo da imagem e da reputagéo de uma
organizacao.

Foram utilizadas diferentes terminologias para referenciar o objeto de estudo,
procurando ser fiel a proposta de compreender a organizacdo a longo prazo. O fato
de que o acidente ocorreu com a companhia TAM e, posteriormente, devido a fusao
e reposicionamento de marca passou a se chamar LATAM, fez com que se fizesse
referéncia historica, quando adequado, ao nome que a organizacdo tinha na época.
Assim, foi abordado desde o surgimento da TAM linhas aéreas, as grandes crises da
organizagao - que ocorreram antes da fusédo e novo nome - até a concretizagdo atual
da marca como LATAM.

O relacionamento publico-organizacao foi um dos principais objetos de estudo
das relacbes-publicas. Por isso, compreender os fatores de influéncia e as demandas
gue giram em torno desses protagonistas foi fundamental para que futuros
profissionais estabelecam estratégias de comunicacédo que atendam as necessidades
de ambas as partes, principalmente nos processos de gestdo. Assim, 0
relacionamento se constréi de forma saudavel e harmoniosa, cumprindo com seu
papel principal: ou seja, o papel de comunicar e ndo apenas informar. Foi preciso,
portanto, analisar separadamente o contexto em que cada ponta esta inserida e,
consequentemente, suas demandas e necessidades para compreender, de forma
mais complexa e a longo prazo, a maneira como se da a relacdo entre elas - e é nesse
sentido que o estudo pode contribuir para a area de Relacfes Publicas.

Sob as perspectivas de manutencdo e preservacdo da reputacao
apresentadas, o presente trabalho teve como problema de pesquisa: Quais 0s
impactos de uma crise na formacéo da imagem e reputacdo organizacional perante
seus publicos a longo prazo?

Em busca dessa resolucdo, baseamos o trabalho nos conceitos de
Organizagao, Imagem, Reputagéo e Crise. Inicialmente com base majoritariamente

nos estudos de Edgar Schein (2009), conceitualizamos as subjetividades e as
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complexidades das diferentes esferas que compdem uma organizacao, de forma ja a
introduzir o papel fundamental dos publicos que a compdem, caracterizando-a néo
apenas como fator estrutural, mas moldantes e essenciais.

Em sequéncia discorreremos sobre alguns conceitos moldantes da
compreensdao da formacdo de imagem e reputacdo, que sdo eles visibilidade,
codificacdo e decodificacdo. As especificidades destes conceitos somaram para a
compreensao do inquietamento levantado por esta monografia, somando a iSSo 0s
conceitos de risco, crise e seu gerenciamento, embasaram 0s conhecimentos
pretendidos através da problematizacao, prevendo entdo sintomas e necessidades
organizacionais.

A fim de responder as questbes assumidas no trabalho, o objetivo geral
propds: Verificar a reverberacdo de uma crise, sob o olhar dos seus publicos, ap6s 15
anos do seu acontecimento. Os objetivos especificos sao: (a) entender as
consequéncias da crise como evento; (b) analisar como o tempo influencia ou ndo na
percepcao do publico em relacdo a percepcdo da crise; (c) investigar a percepgao
atual dos usuarios em relacdo a reputacao organizacional da companhia aérea Latam.

Para atingir os objetivos acima, utilizamo-nos da realizacdo de uma pesquisa
qualitativa, a partir da aplicacdo de um questionario online com perguntas de multipla
escolha, enviada via lista de contatos e redes sociais do pesquisador. A quarta parte
desta monografia, além de descrever os processos metodolégicos, relatou as
percepcdes dos respondentes, relacionando as respostas com as teorizacdes dos
autores bases do estudo. Por fim, foram articulados os resultados, descrevendo os
principais resultando e realizando um cruzamento com as perspectivas teoricas, além

da concluséo e solucao do problema e objetivos propostos.



2. CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Neste capitulo tratamos do conceito de cultura organizacional, considerando
sua importancia no contexto da compreensdo dos processos, perpassando pelas
conceitualizacbes epistemoldgicas, histéricas e variantes do fendmeno. Foram
apresentadas concepc¢des que permitiram uma compreensao a respeito da formagéo
da gestdo, manipulacdo e producdo do conceito, que esta inteiramente alusivo ao
“olhar” dos publicos.

Para entender os processos que envolvem a imagem organizacional, foi
preciso partir das definicdbes primordiais a respeito do conceito de organizacao.
Curvello (2009, p. 1), definiu a organizagdo como um ato ou efeito de organizar, uma
tarefa, um meio, para atingir os objetivos do sistema. A partir dos estudos do autor foi
possivel diagnosticar organizacdo como interesses individuais que se unem atraves
da interacao de diferentes grupos em caracteristicas semelhantes.

Em cenarios opostos podem ocorrer diferenciacbes entre os modos de
organizacdes individuais e o que é refletido pelo coletivo nessas situacbes passa a
ser de suma importancia o alinhamento entre os envolvidos, para a composicéo de
uma estrutura organizacional de eficiéncia. Essa estruturacdo € dinamica,
relacionando-se diretamente com os individuos que a compdem e o ambiente em que
esta inserida - A imagem organizacional pode ser alicercada fundamentalmente sobre
dois grandes conceitos, a cultura e a imagem

A seguir, estes conceitos de cultura e imagem serdo aprofundados com o
objetivo de propor uma maior compreensao sobre a heterogeneidade de elementos

moldantes e variaveis relacionados a imagem no contexto organizacional.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Sobre uma perspectiva antropolégica e usual, podemos denominar, segundo
as pesquisas de Beyer e Trice (1984), a cultura organizacional como uma rede de
concepgdes, normas e valores que precisam da afirmagéo e reafirmacdo constante

dos seus publicos. Quanto mais navegamos sobre esse assunto, mais é notéria a
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percepcao a respeito da complexidade em torno de todos 0s conceitos que cercam
esses pareceres.

Embora o conceito de cultura organizacional venha sendo atualizado
constantemente, ideias foram estudadas nos anos de 1940, por Chester Barnard e em
seguida por Peter Drucker, por volta dos anos 1950, propondo as primeiras
identificagbes a respeito da cultura organizacional formada pela manifestacdo de
comportamentos e propdsitos comuns. Mesmo assim, é possivel perceber que ainda
nao ha preocupacdes a respeito de transformacdes e novos cenarios, pois até entao
essas mudancas nao eram notdrias. Apos a década de 80, como resultado de estudos
e observacgfes das areas administrativas, comecou a se olhar com maior valorizacao
para este espaco de estudo dentro da formacéo empresarial.

Fazer uma analise sobre isso requer que uma série de detalhes sejam
considerados, tendo em vista que, em uma heterogeneidade de ideias, a ambiguidade
€ a esséncia dessa cultura organizacional, segundo a visdo de Martin (1992). Uma
cultura é formada por subculturas, que séo recorrentes dos diferentes individuos que
compdem um mesmo ambiente, esses subgrupos podem interagir ou simplesmente
nao terem nenhuma correlacéo entre si.

Neste espaco de ampliacao do conceito, é possivel a percepcao de como cada
organizacdo é Unica em seu proprio contexto, assim como cada individuo que a
compde carrega suas proprias interpretacoes, e essas interpretacdes interpessoais
resultardo em interpretacdes compartilhadas.

N&o h& como estudar as esferas da cultura organizacional sem evidenciar os
estudos de Schein (2009). O autor é pilar e a centralidade de uma grande parcela das
pesquisas da tematica acima, expandindo o conceito de cultura organizacional, ndo
mais apenas como ferramenta gerencial, mas como processo a ser estudado no
campo da complexidade, considerando seus cenarios tedricos e aplicaveis.

A complexidade proposta pelo autor, estd inteiramente ligada aos fatores
incalculaveis e abstratos, tanto de formacéao, gestao e iniciagdes culturais. Os publicos
nao sao evidenciados pelo seu papel formador cultural, mas como moldantes e
influenciaveis pelo comportamento das liderancas - “Esses processos dindmicos da
criacdo e do gerenciamento da cultura sdo a esséncia da lideranca e fazem-nos
perceber que a lideranga e a cultura constituem lados da mesma moeda”
(SCHEIN,2009, p.1). Por mais que os aspectos culturais sejam de dificil compreenséao,

podemos denominar, segundo o autor, como suposi¢cdes compartilhadas, que podem
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ser localizadas e identificadas sob trés fatores: Artefatos, em uma esfera mais
superficial; o segundo intermediario, e o terceiro localizado em valores comuns e
consensuais.

O primeiro fator esta relacionado as caracteristicas mais visiveis, os “Artefatos”
esfera mais superficial, tornando-se visivel através de linguagens e vestimentas. O
segundo é encontrado em um nivel intermediario, onde suas justificativas aparecem
de forma visivel. E nesse espago que ha a expressdo da cultura organizacional,
valores comuns e formas de pensar compartilhadas por estratégias, metas e filosofias.
O terceiro fator sdo os valores comuns e inconscientes, cujas raizes permeiam toda a
organizacdo. Pode-se considerar a camada mais profunda, e também a com maior
perecibilidade sob atuacdo do lider na formagdo. E nessa camada em que ha o
compartilhamento de uma verdade individual, que se torna coletiva e base comum da
organizacdo (SCHEIN, 2009).

Além de sempre evidenciar o papel do lider sobre a composi¢cdo da cultura
organizacional, os estudos de Schein (2009), também destacam o papel dos
fundadores nessa construcdo, com a premissa de que estes constroem a organizacao
sobre crencas e valores, e esta visao inicial apresenta-se como ponto de partida para
a formacao cultural. Isso ndo descarta a possibilidade de haver, segundo o autor,
mudancas na cultura organizacional.

Schein (2009) ndo esconde em suas pesquisas sua incredulidade em relacéo
as mudancas culturais, e ressalta que essa mudanca s6 acontece quando alcanca
niveis coletivos, salientando sempre a cultura como fenémeno que caminha por todos
0S espacos organizacionais. Por mais que o autor considere os fundadores e
liderancas como fatores centrais da formacéo cultural, refere a traducao desses ideais
propostos pela organizacdo em formato pessoal, podendo criar diferenciacdes entre
a pretensdo e a realidade.

Para seguir com o aprofundamento do tema, € preciso discorrer sobre o0s
conceitos trazidos por Baldissera (2020), em contraponto ao defendido por Schein
(2009). Baldissera (2020) defende movimentos necessarios e naturais que acontecem
nos processos de construcdo da cultura organizacional. Para que haja uma
compreensao mais completa do tema, vale destacar aqui a conceitualizacdo de
Baldissera e Vinhola (2020) a respeito das organizagcdes como constru¢cdes sociais
‘realizadas por sujeitos em interag&o, a partir de uma ordem social criada (inteng&o)

em torno de objetivo(s) comum(ns) e que, para isso, desenvolvem regras e normas de
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gestao frente perturbagdes enddégenas e exdgenas.” (BALDISSERA; VINHOLA, 2020,
p. 25).

Em seus estudos Schein (2009) e Baldissera (2020) refletem a fragilidade a
respeito de imposicdes culturais e como a identificacdo dos publicos € fundamental no
processo de catequizacdo de novos membros. Baldissera e Vinhola (2020) descrevem

as dinamicas que caracterizam essas relagcdes

[...] Assim, a cultura organizacional, continuamente (re)tecida nas mais
diversas interacdes e experiéncias, também passa a ser tensionada
pelas redes de significagé@o portadas pelos novos integrantes e outros
publicos, de modo que nunca poderéa ser determinada de uma vez por
todas pelos seus fundadores e/ou lideres. [...] A cultura organizacional
€ permanente tensdo entre sua tendéncia as padronizacdes, a
geracdo de estabilizacbes e o0s processos de perturbacdo e
regeneracdo. (BALDISSERA; VINHOLA, 2020, p. 25).

Essa fundamentalidade esté relacionada aos conceitos de Morin (2002) e a sua
compreensao a respeito de uma cultura organizacional constantemente (re) tecida por
forcas e sujeitos, que compartiiham um espaco, mesmo que em graus diferentes
contribuam para transformacoes.

Por mais que ndo haja um conceito unanime dos autores a respeito dos
processos e possibilidades das transformacdes culturais no contexto organizacional,
€ importante sobressair como a midiatizacdo impulsionou algumas transformacdes na
forma de comunicar, principalmente a transmissdo das especificidades das
caracteristicas culturais organizacionais. Baldissera e Vinhola (2020) expandem os
pensamentos para além das comunicacbes programada e institucionalizada,
acreditando que a efetividade dessas comunicacdes esta relacionada diretamente a
adaptabilidade e o monitoramento dos publicos - o falar da esfera em torno da
organizagdo é um termOmetro de efetividade das estratégias comunicacionais. O
termbmetro organizacional deve se atentar a especificidades que vao desde a
compreensao da midiatizacdo até a andlise da subjetividade dos publicos, valorizando
mais qualidade da visibilidade, do que propriamente uma super midiatizacao
desenfreada, podendo optar até mesmo para uma visibilidade parcial, mas que se
atente aos detalhes que comunicam a cultura organizacional.

Fundamentados sobre o0 conhecimento dos cenarios e contextos

organizacionais, partiremos no préximo capitulo para um entendimento de elementos
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gue complexificam e agem de forma constante em todas as esferas institucionais, que

séo eles: Imagem e Reputagéo.

2.2 IMAGEM E REPUTACAO

A partir das nocdes abordadas no capitulo anterior, € possivel perceber as
constantes transformagdes a respeito de cultura organizacional, e principalmente a
respeito da participacdo dos publicos na formacao desses conceitos. A partir disso, é
preciso destacar os fatores que complementam o conceito acima. Imagem e reputacao
sdo fatores indissociaveis das teorizacGes de cultura organizacional, por isso sera
decorrido aqui os principios de imagem e reputacgéo.

Seguindo o estudo do fendmeno de imagem no contexto organizacional, agora
com contextualizacdo fundadas em outros pilares, é possivel perceber as grandes
distincdes para a definicdo de imagem organizacional, compreensao e mensuracao,
sendo encontrada de forma subjetiva no campo das experiéncias e sensac¢des, como
descreve Almeida (2009, p.59) em seus estudos sobre imagem organizacional: “A
formacdo da imagem é um processo subjetivo, Unico, relacionado a experiéncia
individual e, ao mesmo tempo, somatério de sensacoes, percepcdes e inter-relacdes
de atores sociais”.

Domeénech (2011) apresenta a imagem com quatro func¢des, sendo elas:
Reproduzir, Representar, Provocar Reflexdo e Emocionar. O autor estabelece uma
relacdo de representacdo entre imagem e comunicacédo, indicando que a imagem
pode “estabelecer uma relacéo direta com seus espectadores ou usuarios, seja para
introduzi-los a uma agédo [...], ou simplesmente transmitir-lhne uma informagéo
especifica de interesse ou utilidade imediatos” (DOMENECH, 2011, p.25).

A imagem comunica e informa as caracteristicas da organizacdo e dos seus
publicos, uma imagem positiva perante seus publicos a coloca um passo a frente dos
seus concorrentes, gerando efeito e desejo social. Essa construgcédo € consequéncia
das percepcdes positivas e negativas que os publicos desenvolvem em sua relagéo
com a mesma e seus contextos pessoais (TAVARES, 1991).

Para compreender os processos de imagem, reputacao e seu papel dentro do

processo comunicacional de uma organizacao, é preciso entender 0s processos que
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envolvem a imagem. O mundo das imagens se divide em dois dominios: o primeiro é
o dominio das imagens como representacgfes visuais: desenhos, pinturas, gravuras,
fotografias e as imagens cinematogréficas, televisivas, hologréaficas e infograficas. Ja
0 segundo dominio é o imaterial, neste dominio, as imagens aparecem como Visoes,
fantasias, imaginacfes, esquemas, modelos ou, em geral, como representacoes
mentais.

A realidade das imagens é bem mais complexa e h& poucas imagens que
representam com perfeicdo, por isso, € importante a contextualizacdo das trés
funcdes, das quais a imensa maioria das imagens participa, em graus diversos e
simultaneamente. As fun¢des sao primeiramente classificadas pelo modo simbdlico,
seguido pelo epistemoldgico e em subsequéncia o estético.

Primeiramente o modo simbdlico, onde inicialmente as imagens serviram de
simbolos, mais precisamente simbolos religiosos, vistos como capazes de dar acesso
a esfera do sagrado pela manifestacdo mais ou menos direta de uma presenca divina.
O segundo € denominado como modo epistémico, lugar onde a imagem traz
informacgdes visuais sobre o mundo, que pode assim ser conhecido, inclusive em
alguns de seus aspectos ndo-visuais; e em terceiro, 0 modo estético onde a imagem
€ destinada a agradar seu espectador, a oferecer-lhe sensacbes especificas. O
espectador constréi a imagem, a imagem constréi o espectador.

A percepcdo da forma é um processo posterior de associacdo das varias
sensacgfes. Para maior compreensao, € possivel categorizar sensacoes, segundo o
autor, como global e unificada, ou seja, ndo ha visdo de partes isoladas, mas sempre
uma soma de relagBes de diferentes partes, tornando-se inseparaveis e perdendo
identidade fora desse contexto.

As construcdes anteriormente sdo moldadas a partir de forcas que reagem a
percepcdo de forma visual em dois cenarios: internas e externas. As internas sao
basicamente constituidas pela estimulacdo da retina através da luz proveniente do
objeto exterior, e externas sdo as forcas de organizacdo que estruturam as formas
numa ordem determinada, a partir das condi¢bes dadas de estimulacao, ou seja, das
forcas externas.

A partir dessas definicdes de imagem, é de suma importancia destacar a
construcédo da imagem organizacao atraves da imagem fabricada, que € construida

pela comunicagéo e pela deciséo da forma da linguagem, das acdes e figuras usadas
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pela mesma. A imagem corporativa é resultado da construcao do publico combinada
pela construcao gerada pela organizacao e o contexto de inser¢ao na sociedade.

A identidade € um conceito que emergiu do contato entre emissor, receptor e
administracao da imagem correspondendo a “producgao, reproducao e a reformulagéo
do discurso” (IASBECK, 2007, p. 91). De forma breve, é importante contextualizar os
aspectos de formacédo de identidade, como sistemas de coeficientes variantes,

formando um conjunto de imagens e atributos.

Ao lembrar que, do ponto de vista etimoldgico, identidade vem de
“‘idem”, que significa idéntico, ndo a outrem, mas a si mesmo, pode-se

afirmar que identidade é o sentido de “ser”, “é somatdrio de esforcos,
produtos, significados, valores, marcas etc., construidos ou produzidos
por uma organizagdo.” (BUENO, 2009, p. 200). [...] Nas palavras de
Minguez (1999, p.5), a identidade das organizagdes refere-se “a um
conjunto de maneiras de ser e de fazer compartilhadas por um grupo
de individuos e que tem um valor estratégico e diferenciador.”. Em
poucas palavras identidade € o que a organizacgao é, faz e acredita.
(BRAZ, 2013, p. 38).

Balmer e Greyser (2003) indicam algumas identidades que podem estar
incorporadas a esséncia de uma organizacdo, e para que haja gestdo e construcao
positivas de imagem, é necessaria atencao a todas as esferas classificatérias, que
séo elas Identidade Atual, Identidade Comunicada, Identidade Concebida, Identidade
Ideal e Identidade Desejada.

A primeira, Identidade Atual, faz referéncia a estruturacao e beneficiacdes, pela
conducéo interna e administracdo, além dos processos gerenciais e de producédo
como um todo na construcao identitaria, por isso € uma construcao a partir do que
esta sendo emitido e produzido no momento.

Em outra perspectiva a “ldentidade Comunicada” apresenta-se de forma
dirigida e controlada, pelos meios de propaganda, ou até mesmo o “boca a boca” que
difunde essa comunicacgao intencionalizada. Os aspectos individuais de percepcoes
contribuem na forma que os publicos interpretam e constroem suas percepgdes, por
isso os fatores pessoas e contextos influenciam para a construgdo da “ldentidade
Concebida”.

As duas ultimas categorias propostas pelos autores, podem correlacionar-se
ou ndo entre si, a “Identidade Ideal” pode ser denominada como casos de sucesso,
posicionamentos socialmente aceitos e idealizados. Ja a “Ildentidade Desejada” tem

como centralidade as ideologias das liderancas, os desejos e metas a serem
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alcancadas. O autor completa ainda, sugerindo a eficacia ocasionada pelo
alinhamento de todas as conceitualizacbes propostas anteriormente.

Comecou-se a perceber o interesse das organizagdes na manifestagdo dos
publicos em relacdo a uma imagem positiva, a partir de uma demonstracéo positiva
de valores e interesses, tornando-se impossivel ignorar a importancia dos conceitos
de imagem. As concorréncias comecaram a enxergar o potencial da reputacéo
positiva, na hora da decisdo do usuario em situagcbes de produtos e recursos
semelhantes - E possivel observar com recorréncia nos estudos, o quanto a reputacio
define a qualidade de um produto, a seguranca, e garante posicdes privilegiadas em
relacéo aos demais (SABATE et al., 2003).

Assim como os conceitos de identidade e imagem, a esfera reputacional é um
compilado de definicdes, que se diferem principalmente pelas relacbes de tempo -
uma reputacao néo € construida de um dia para o outro, ou em decorréncia de apenas
um caso, opinido ou posicionamento através, de um caminho de percepc¢des, podendo
até mesmo ser considerada como "Patriménio” (ROSA, 2006). Sobre trés perspectivas
de compreenséao, os autores Jermier e Lafferty, em 2006 (apud ANDRADE, 2010)
relacionam reputacgao a “percepcgao”, “avaliagao” e “recurso intangivel”.

Para expandir ainda mais as abordagens tedricas a respeito do conceito,
Barrens e Vans Riel (2004), categorizam trés principais caracteristicas que envolvem
0 campo. A primeira interpreta a reputacdo como expectativas geradas socialmente
durante longo tempo, que podem ser mutdveis e que sdo consequéncia de
comportamentos. Por outra perspectiva, a segunda abordagem nem sempre €
percebida como positiva, pois leva em conta aspectos individuais - a visdo e a
percepcao formadas a partir de aspectos de identificagdo e compatibilidade. A
confiabilidade atribuida a instituic6es denomina a terceira conceitualizacdo, conceito
associado a credibilidade e a seguranca reputacional, contribuindo significativamente
para eficacia de posicionamentos em situacdes desfavoraveis (GIRARD, 2009).

Sobre as perspectivas abordadas até aqui, é preciso evidenciar a importancia
de gerar desejo, mas a0 mesmo tempo cumprir com as expectativas dos publicos em
relacdo aos produtos, posicionamentos e valores - essa percepcdo €
consequentemente resultante de a¢des, ndo havendo apenas uma definicdo, mas um

conjunto delas, como descreve o autor.
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As definicdes sobre reputacéo estendem-se por diversos conceitos. E
apresentada como a avaliacdo de uma empresa pelos seus
stakeholders em termos de afeicdo, estima e conhecimento
(FOMBRUN, 1996; HALL, 1992), como uma vantagem intangivel que
pertence a empresa (HALL, 1992). Para Gardberg e Fombrum (2002),
a reputacdo corporativa € uma representacao coletiva das acdes
passadas da empresa e seus resultados sdo descritos como a
habilidade de a firma gerar valor a seus diversos stakeholders. Roberts
e Dowling (2002) ap6iam Fombrun (1996) ao definirem a reputacéo
como a representacdo perceptiva das acdes passadas e planos
futuros da empresa — descrevendo a aparéncia geral da empresa por
seus pontos marcantes, em comparacdo aos principais rivais.
(GIRALD, 2009, p. 50)

O gerenciamento tornou-se um grande desafio para todo o mercado, havendo
intensificacdo das pressf6es envolvendo colocactes, acdes, e ideologias, devido a
forcas que impulsionam essa necessidade de posicionamento.

Com maior acesso as informacdes, o publico passa a ter mais influéncia sobre
tudo que envolve as acgdes, além de haver uma intensa disputa econdémica que €
enfrentada com armas de producéo de contetdo, imagem e informacao, refletindo em
posicbes mercadolégicas. A garantia de uma diferenciacdo no mercado esta
totalmente ligada ao nivel de reputacao gerenciada pelas organizagdes.

[...] Um gerenciamento de reputacdo eficiente requer uma forte
capacidade de ‘enxergar’ - a habilidade de monitorar as expectativas
de cada stakeholders, bem como a antecipar eventos inesperados que

podem ameacar a reputacéo corporativa [...] (FOMBRUN; RINDOVA,
1998, p. 206).

Os conhecimentos de gerenciamento de imagem e reputacdo podem facilitar
0s recursos da organizacdo, gerando competéncias, solucdes e possibilidades
incontaveis (IASBECK, 2007, p. 96). Diversos autores sinalizam esse conceito como
critério de confianca e credibilidade, principalmente por decorréncia da sua construcéo
constante, e ndo apenas fatores isolados, ou espaco temporais, a formacdo da
reputacdo transcende esses cenarios, e por isso, é fator para diferenciagdo. Rosa
(2006) denomina a confianga como fator patrimonial, em que a relagdo de venda
simbdlica da reputacdo se torna prioritaria, para consequentemente haver a relacao
dos produtos oferecidos.

Mensurar e gerenciar reputacdo é também gerenciar as avaliagbes. Em
cenarios mercadolégicos competitivos, diferenciar-se € fator primordial, a reputagéo €

centralizante e protagonista. Para saber em que posi¢cao a organizagdo se encontra



22

perante o rankeamento dos publicos, Fombrun e Gardberg, nos anos de 2000,
construiram a partir de suas pesquisas mercadoldgicas, coeficientes semelhantes de
avaliacdo reputacional, que s&o eles: Apelo Corporativo, Produtos e Servigos,
Performance Financeira, Ambiente de Trabalho e Visado de Lideranca.

O primeiro, estd centralizado nos sentimentos, relacionando a afeicfes
positivas e afetuosas, denominado ent&o pelos autores como “Apelo Corporativo”. Em
segundo lugar os “Produtos e Servigos” oferecidos levam em conta a qualidade, o
suprimento de expectativas e inovacdo como critérios constantes de avaliacdo. A
“Performance Financeira", O “ambiente de trabalho” e “visdo de lideranga” sdo alguns
dos fatores administrativos que compdem essa percepgado e que precisam ser
controlados para que haja, a partir do publico, uma exteriorizacao de opinides positivas
- cada especificidade desses aspectos pode variar e se relacionar de acordo com o
contexto e ambiente.

Relacgbes fortes sdo resultantes do gerenciamento e planejamento apropriado,
por isso € importante destacarmos o papel dos investimentos, principalmente na
construcdo de pontes com todos os publicos, permitindo, assim, a formacdo de
reputacdo por meio de imagens. Neste cenario em que as redes sociais aparecem
como um meio de disseminacao de perfil, e da construcdo do “eu” em extrema
visibilidade, os aspectos de autopromocdo se moldam e assumem identidade

construtiva constante.

Além dos aspectos de visibilidade, é preciso se atender a mais
detalhes subjetivos, como o0s apelos emocionais, apontado pelas
pesquisas de mensuracdo da reputagdo como seu principal atributo,
pois assim como nao hé reputagdo sem visibilidade,também néo existe
reputacdo sem apelo emocional. Desenvolver apelo emocional
significa sustentar sempre a coeréncia entre o que € dito e o que é

feito. (GIRARD, 2009, p. 76)

Mesmo ndo havendo reputacdo sem 0s conceitos de visibilidade e apelo
emocional, o0 autor atenta para outras caracteristicas importantes como transparéncia,
e alinhamento entre teoria e pratica - com caminhos amplos de conversacfes e
didlogos, para assim, propor maiores compreensdes a respeito com conceitos e

mensuragdes abordados até aqui.
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2.3 VISIBILIDADE

Para compreender toda essa teoria complexa, € preciso analisar o cenario atual
em rede, a complexidade das relacdes sociais e organizacionais, a evolu¢ao constante

tecnoldgica - tudo para que possamos chegar perto de uma argumentacéao apropriada.

Para entendimento das consideracfes € necessario partir para as definicoes
de visibilidade, sobre o qual discorre Thompson (2008), presumindo a elaboracéo
desse conceito através dos meios de comunicacdo. E na contextualizac&o historica
gue esse fato ganha ainda mais evidéncia. As acbes, que anteriormente se
encontravam apenas de posse pessoal e individual, com o avan¢o das relacdes
sociais e tecnoldgicas, passam a ocupar 0s espacos publicos, esse campo mais visivel

pode representar ainda espacos de possibilidade estratégia (THOMPSON, 2008).

Foi sob a perspectiva ascensdo das formas de se fazer comunicacdo que
notamos a transformacéo das trocas sociais e consequentemente da visibilidade no
contexto social. Segundo Thompson (2008, p. 20), podemos contextualizar o
nascimento da visibilidade como “o que pode ser visto, aquilo que é perceptivel pelo
sentido da viséo; invisivel é o que ndo pode ser visto, o que é imperceptivel ou oculto
a visao”.

Nessa concepcao primordial, é identificavel a alusdo do conceito de visibilidade
as relacdes fisicas do olho humano, totalmente dependentes e limitadas por espaco e
tempo. Essas relacfes acontecem a partir da troca entre individuos, em uma via de

mao dupla que interagem “olho a olho” e partilham da mesma condicao.

A midia entra nessa relacéo para quebrar as barreiras de espaco e tempo. Esse
espaco de relacbes e correlacdes amplia para formas atemporais, isso, devido a
aptiddao de conservacao de acontecimentos, aumentando ainda a relacdo de duas
vias, onde um unico emissor e olhar pode comunicar e refletir ideias para diferentes e
multiplos olhares/receptores. Novos modos de visibilidade que se alteram e alternam
de acordo com as “co-presengas” (THOMPSON, 2008).

A visibilidade ocupa o cargo de fen6meno cotidiano, transcrito como uma busca
do reconhecimento, onde a histéria passa a nao ser escrita e divulgada por apenas
um lado, consentindo que mudltiplos individuos contribuam sobre os fatos ocorridos.

Outra causa que penetra 0s aspectos técnicos, é como esse novo espaco influencia



24

0s processos de emissdo e recepcao, onde visualizacdes transcorrem para receber
complementos linguisticos, e assim, transpor, moldar e acompanhar as imagens. A
internet é protagonista dessas mudancas, caracterizando a “Era da Informacgao”,

reformulando novos modelos de relacdes sociais (LIPOVETSKY, 2004).

Seguindo pelas explicacdes de Lipovetsky (2004), encontramos a visibilidade
totalmente interligada & exposicéo - a espetacularizacdo determina a apresentacao de
uma organizacdo. O campo publico precisa ser ocupado, no cenario tecnolégico a
existéncia esta relacionada a visibilidade, por isso estar presente em um ambito digital,
€ a forma contemporanea de existir (SILVA, 2018). Nesse contexto, algumas relacdes
“olho no olho” voltam a vingar, permitindo a transparéncia e proximidade de um
individuo, com um grupo de outros individuos, que ndo necessariamente ocupam o
mesmo espaco e tempo. Essas novas perspectivas, complexificam e configuram
novas disseminac¢des de informagdes, intensificando a mensuracéo da recepcao de

uma mensagem, e as consequéncias de difusdo da mesma.

A intimidade criada pela alta exposicdo, que ndo necessita necessariamente
das relacBes espaciais, passa a interferir na recepc¢éo dos publicos, e os detalhes até
entao imperceptiveis remodelam-se para um carater perceptivo, como por exemplo as
linguagens corporais, fatores que tornam a variante de controle da visibilidade algo
ainda mais distante - o grande potencializador de crises. Thompson (2008), aborda
esses novos caminhos e consequentemente 0S NOVOS riscoS que esses caminhos
geram, possibilitando ndo apenas espacos de autopromocédo, de reconhecimento,

mas também de ataques, denuncias e opinides contrarias.

Sob o olhar da visibilidade como forma de criacao e geracdo de reputacao, um
escandalo testa a credibilidade, e a soma de a¢gbes negativas, repercute na formagéo

e credibilizacdo da imagem e reputacdo das organizacoes.

Conquistar visibilidade pela midia é conseguir um tipo de
presenca ou de reconhecimento no ambito publico que pode servir
para chamar a atencdo para a situacdo de uma pessoa ou para
avancar a causa de alguém. Mas, da mesma forma, a inabilidade em
conquistar a visibilidade através da midia pode condenar uma pessoa
a obscuridade — e, no pior dos casos, podem levar a um tipo de morte
por desaparecimento. (THOMPSON, 2008, p. 37)

A partir das teorias a respeito de visibilidade € possivel compreender as
disputas do campo, e a formacédo de uma identidade a partir dessa exposicdo, ou a

falta dela, gerando leituras ruidosas. As organizagdes passam por transformacoes
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espaciais, onde o0 espaco simbolico passa a ser ocupado por uma retérica e pelo
controle dos sentidos - a manipulacdo da visibilidade, € desejo da sociedade e dos
individuos como um todo, mas € nesse momento em que a relacao de poder pode se
complicar, pois o controle ndo esta apenas no emissor, mas no foco final de recepcéo
(SILVA, 2001).

Compreendemos por invisibilidade situacdes em que algo,
alguém ou alguma coisa ndo esteja visivel ou ndo possa ser
visualizado por alguém, por um publico e, mesmo, por mecanismos de
busca na internet (ou pelo menos ndo tenha muita relevancia para
esses mecanismos, de modo que esse algo, alguém, alguma coisa
fique relegado a segundo plano). (SILVA, 2018, p. 47)

A partir dos conceitos abordados por Silva (2018), pode-se refletir sobre a
sociedade em rede, motivada pela busca por ocultar e desmobilizar crises e
acontecimentos com discursos que minimizam evidéncias, e acabam por iluminar
apenas um dos lados, podendo abrir, segundo o autor, uma ambiguidade de versodes,

pois tudo passa por filtros de codificacéo e decodificacdo de pessoas independentes.

2.4 CODIFICACAO E DECODIFICACAO

Apbs a valorizagdo da percepcao do publico como elemento centralizante da
compreensao e efetividade da imagem, tanto em seus aspectos epistemoldgicos,
guanto em relacéo a sua importancia organizacional, sera exemplificado os processos
de producao, emissao e recepc¢ao de sentidos, com base primordialmente nos estudos
de Hall (1997) e Bourdieu (1930), ambos ressaltando o ato de decifracdo de uma

imagem como parte e consequéncia das multifacetas do individuo.

Hall (1997) fala sobre os processos de codificacéo e decodificacéo, e, com base
nisto, discorremos para 0s demais processos responsaveis pela geracao de sentido.
Um discurso se legitima a partir do seu poder de circulacdo e, para que percorra,
precisa ser codificado, ou seja, preenchido por uma organizagcdao de signos e
linguagens, formado por alguns parametros, resultando em uma prética discursiva de
reconhecimento, hegemonia de significados dominantes com tendéncia a ser

dominante, mas nao determinante.

Em outra perspectiva encontramos os aspectos de denotacgéo, podendo romper

com os sistemas interpretativos funcionalistas. A mensagem emitida sera interpretada



26

a partir de influéncia de contextos sociais, psicologicos, vivéncias, conhecimentos e
sentidos dominantes (HALL, 1997).

De forma mais coerente exemplificaremos os conceitos dos processos de
decodificacdo da mensagem, através da exemplificacdo do processo em torno da
fotografia. A partir disso, analisamos a fotografia impressa como mensagem, que é
estabelecida por um conjunto de técnicas de producdo e composi¢cdo. A mensagem
na fotografia € repassada através da ideia de emissor e receptor, o publico receptor é
aquele que |é o jornal, e o transmissor é o proprio jornal. O titulo, legenda,
diagramacado, e o nome do jornal acabam sendo responsaveis pela influéncia na
leitura da mensagem, isso ocorre em consequéncia de fatores sociolégicos que vao
definir o comportamento da sociedade. Independente do destino e origem da
mensagem, a fotografia sempre serd mais que apenas um produto, ela é um objeto

de autonomia estrutural, que vai receber um apoio linguistico.

Na tentativa de traducdo desses processos, encontramos as estruturas da
mensagem dividida em niveis. No primeiro nivel sdo encontrados aqueles produzidos
através da modificacdo do que é real, mas também se beneficiando do prestigio da
denotacdo, sendo eles a trucagem, pose e 0 objeto, seguido pelas trés ultimas
estruturas que sao a fotogenia, estetismo e a sintaxe. Trucagem € o método que
interfere diretamente no préprio plano, se apropria da prépria credibilidade da imagem,
passando a ideia de uma imagem completamente denotada, mas na verdade ela é
fortemente conotada, a significacdo sO € possivel se ha uma reserva de signos. A
pose da fotografia em si ndo é muito significante, mas ela é composta por diversos
gestos, que detém de uma “gramatica histérica” de conotacdes, a pose um sentido
duplo de conotacao e denotagdo. Em contraponto, quando falamos sobre o objeto, é
importante reconhecer a pose, pois 0 sentido surge da posicéo desses objetos, o efeito
de conotacdo € provavelmente diferente segundo o modo de apresentacdo do
discurso, quando mais proximo ele estiver da imagem, menos parece conta-la. Pode
notar-se que o codigo de conotacdo nao € algo natural, nem artificial, mas sim um

processo historico e cultural - a leitura da fotografia vai depender do “saber” do leitor.

Esse exemplo da fotografia traz alguns conceitos que reforcam o paradoxo
sobre a compreensdo da visibilidade e principalmente a leitura de imagens

organizacionais (BOURDIEU,1991). O ato de decifragcédo, assim como na fotografia,
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esta dentro de um conhecimento estético que esta fundamentalmente em uma teoria
pratica. Assim, na percepcdo de uma organizagdo, o que esta sendo visto € oriundo
de experiéncias cotidianas de costumes, mercados, contextos historicos, entre tantos
outros. A partir disso, é perceptivel a distancia entre o que € recebido e a mensagem
enviada pelo destinatario - trazendo a tona, a importancia de todos esses aspectos

para formacdes positivas dentro e fora de uma organizacéo.

Neste estudo, estes conceitos sdo importantes porque a exemplificacdo
aplicada a fotografia tem como fundamento unicamente trazer a compreensao dos
aspectos de codificacdo e decodificacdo, pois ambos estdo presentes e sdo
imprescindiveis nas formas de propor e captar a imagem, ajudando a compreender
como acontecem 0s processos de percepcao por parte do publico. Por outro lado, as
argumentacdes apresentadas no tépico trazem a vulnerabilidade da recepcdo e
codificacdo da reputagcdo. Por mais que sejam carregadas de sentido, 0S processos
dessas formacfes sdo consequéncias de fatores além do que foi proposto pela
codificacdo inicial, como acontece dentro de uma organizacdo, a percepcdo da
imagem da organizacao, € decorréncia de vivéncias individuais, sociais e historicas
de cada um dos publicos, podendo apenas ser gatilhos de sentidos que sofrem
interferéncias constante, como descrito pelos autores Baldissera e Vinhola (2020).



3. O QUE E CRISE?

O tema crise, a sua gestéo e o planejamento que a envolve ndo sao de caréater
exclusivo das é&reas de comunicacdo, pois permeia diversas areas, incluindo
engenharias, administracdes, economias, psicopatias e areas do conhecimento em
geral. Oriunda do Grego, a palavra traduzida para o portugués e denominada como
“Crise” tem seu significado em torno do conceito de sentenga, mudancga brusca e
conjunturas. “No mercado, admite-se como crise (do ponto de vista da comunicagao)
acontecimentos que, pelo seu potencial explosivo ou inesperado, tém o poder de
desestabilizar organizagdes e governos e suscitar pauta negativa” (FORNI, 2013).

Mesmo sob a perspectiva da comunicacao, ha sempre multiplos olhares sobre
as definicbes de crise, as quais podem ser vistas como negativas, com consequéncias
de curto e longo prazo, ocasionadas por acusacdes, ameacas, informacdes vazadas,
entre outros tantos desafiam a seguranca da sociedade como um todo
(MCLOUGHLIN, 2004).

De forma elementar, é preciso descrever a vulnerabilidade organizacional - As
crises sao pautas constantes da realidade organizacional, e atinge toda a esfera, os
prejuizos podem ser sentidos em todos 0s niveis, ndo ha espaco para quem se coloca
como intangivel a esse tipo de situacao.

O termo organizacao faz alusdo a alguns conceitos basicos, propostos pela
administracdo. Podendo ser definida como o resultado de ac¢des individuais que
tenham como alvo objetivos que sdo coletivos, essa busca por um alvo Unico, propde
estruturas e formacdes de diferentes publicos com o mesmo ideal. Além disso, o termo
manifesta sistemas estruturados, que possuem divisdes e organizac¢des funcionais.

A quebra no andamento normal de uma organizacdo nem sempre pode ser
considerada como crise, ndo sdo apenas 0s altos e baixos que podem ser levados em
conta, ja que uma crise assume proporcdes extraordinarias. Vale ressaltar aqui que
dificilmente as grandes crises ocorrem de situacdes surpresas, em praticamente a
totalidade dos casos ha sinais totalmente previsiveis (FORNI, 2013).

Segundo Beck (1992), a producdo social de riqueza esta diretamente
associada a producado dos riscos. Os riscos da modernidade afetam, mais cedo ou
mais tarde, aqueles que produzem e se beneficiam daquela instituicdo, ndo podendo
produzir riguezas sem que haja a expansao dos riscos. Os riscos reconhecidos

socialmente possuem conteddo politico diferenciado. Entende-se que a ma
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administracdo de um caso pequeno ou isolado pode gerar abalo de imagem
institucional, trazendo consequéncias com dimensdes imensuraveis na reputacdo da
instituicdo. Diversos posicionamentos e a¢gdes devem ser assumidas para que haja
uma gestao de crise bem-sucedida, o que desafia grande parte das marcas.

Ainda segundo Beck, o conhecimento e a informacéo nessa area € de suma
importancia, pois, apesar das crises atuais surgirem constantemente, muitos se
repetiram no passado, e por falta de conhecimento e informacfes propende-se a
serem reproduzidos no presente. O risco iminente de uma crise, segundo o autor,
deve ser calculavel e avaliavel.

Para Hermann (apud LERBINGER, 1997), a existéncia da crise esta conectada
primordialmente a trés fendmenos: primeiro de reconhecimento como tal por parte dos
administradores; segundo como barreira para a conquista dos objetivos definidos; e,
por ultimo, a percepc¢ao das possiveis e palpaveis consequéncias degenerativas.

Para que exista uma compreensao mais profunda a respeito do tema, é preciso
detalhar algumas concepcoes acerca dos tipos de crise, para isso Lerbinger (1997)
classifica sete tipos de crise, em trés grandes categorias. A primeira esta relacionada
ao “mundo fisico”, apontada como crises naturais, de saude e tecnolégicas; a segunda
a “clima humano” referente as crises de confronto, malevoléncia e distor¢éo de valores
administrativos, e a terceira faz alusdo as "falhas administrativas" como crises de
decepcdo e ma administracdo. As organizacdes no geral estdo praticamente
vulneraveis a todos os tipos de crise, por isso € de suma importancia o diagndstico
nesta etapa.

As Crises Naturais sdo causadas sem intervencao humana, por decorréncia de
fatalidades e diversos fendmenos da natureza. Prever esse tipo de crise ndo esta ao
alcance da interpretacao basica prévia. Em contraponto, as Crises Tecnoldgicas sdo
causadas pelo homem, com o avanco da tecnologia, modernizacdo das empresas e
informacgdes centralizadas em ambientes totalmente digitais - a concretizagdo dessa
crise tende a ser cada vez maior, ocasionada principalmente pelo manuseio humano
desses sistemas, pelas falhas operacionais, pelas invasbes ou mesmo pelas
producdes de tecnologias perigosas, como as usinas nucleares - Sendo qualquer
margem de erro responsabilidade da organizacéo que a possui (LERBINGER, 1997).

As lutas de diferentes interesses internos de uma empresa, ou até mesmo do

interesse do publico externo, podem decorrer em Crises de Confronto,
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primordialmente por decurso de conflitos de grupos civis e organizacdes nao-
governamentais (LERBINGER, 1997).

De todas as crises exemplificadas, a Crise de Decepcéao, se ndo conduzida de
forma &gil, aflui de forma negativa e imediata a imagem e reputacdo da empresa - A
crise descrita acima é gerada pela diferenciacdo entre o que € anunciado, e 0 que
realmente € oferecido. Esbocar expectativas que ndo sdo cumpridas ocasiona
problemas em diversas areas institucionais. Por outro lado, com as mesmas
consequéncias, as Crises de Malevoléncia sucedem de acfes ilicitas, que tenham
como funcéo causar danos a imagem organizacional, essas sucessdes geralmente
estdo relacionadas a inverdades ou casos graves de ameagas e terrorismo
(LERBINGER, 1997).

As Crises de Distor¢cdo de Valores Administrativos se dao pelo decurso de
beneficiacdo e privilégios de um publico em relacdo aos demais, causando super
indignagcdo dos outros membros que a compdem, consequentemente sucessivos
problemas internos e externos - este tipo de crise € bem comum em situacées de corte
de custos e funcionarios. As crises geradas por decisfes da organizacdo ndo param
por ai, empresas com nomes envolvidos em atividades ilicitas podem enfrentar como
um todo grandes crises, denominada pelo autor como Crise de M& Administracéo
(LERBINGER, 1997).

Dornelles (2012) completa e enfatiza ainda mais essa classificacéo,
denominando mais uma categorizacdo, desta vez relacionada aos aspectos da saude
e alimentacao - as Crises de Saude sao exemplificadas pelos casos de pandemias e
intoxicacgoes. Esse tipo de crise tem seus processos de gestao mais dificultosos, pois
esta envolvida diretamente com questfes de prejuizos, mortalidade e bem estar
humano, trazendo peso maior sobre as consequéncias.

Santana (2002) discorre sobre os efeitos e propor¢cdes de uma crise, e como
as acdes humanas assumem papéis potencializadores na magnitude de uma crise
gue séo sentidos ndo apenas a curto prazo, mas sao carregadas e sentidas em um

longo prazo.

A devastacdo causada por algumas delas envolveu a perda de
centenas de vidas humanas, bem como prejuizos incalculaveis para o
meio ambiente. Em alguns casos, seus efeitos comprovadamente ja
comprometeram até as futuras geracdes (SANTANA, 2000, p.1)
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Para explicar tais afirmacfes, o autor utiliza-se do exemplo da crise Exxon
Valdez em 1991, quando ocorreu um grande vazamento de 6leo, causando uma crise
ambiental e social. Santana utiliza-se dos aspectos econdmicos para sustentar seus
argumentos, devido as consequéncias analisadas a longo prazo “em 1991, dois anos
apos o desastre, [0 prejuizo] ja se encontrava acima de US$2 bilhdes (SMALL, 1991).
Onze anos mais tarde, estima-se que 0s custos totais desta crise ja ultrapassaram os
US$ 8 bilhdes” (SANTANA, 2000, p.1). Sobre o contexto organizacional, as
consequéncias de uma crise sdo sentidas em diferentes esferas, atingindo publicos
internos e externos. As duas caracteristicas defendidas por Almeida (2005) levam em
consideracdo em primeiro grau a construcéo reputacional ao longo do tempo com
base em bons comportamentos e, em segundo, de confianga adquirido por um bom
nome e credibilidade.

Além de todas as categorias citadas anteriormente, sdo inUmeras as crises que
sdo geradas, e podem surgir constantemente de multiplas origens. As especificidades
das organizacdes aparecem e tornam as crises Unicas, e incomparaveis. Por isso,
Forni (2013), em diversos estudos, aponta sobre a ndo existéncia de uma receita
pronta, apenas basica e norteadora.

As formas de classificar, as gestbes e todo o0 processo contemplam esse
desafio e sdo totalmente adaptaveis, e para sua sucessividade é preciso que seja
levado em conta o contexto histérico, 0 ambiente, os meios e, principalmente os
publicos. As acbes produzidas por eles estdo consequentemente ligadas a efetividade
das ac¢0es - podendo ser geridas de forma mais eficaz se identificadas ainda no campo
do risco, e n&o da crise concretizada.

Para Veyret e Richemond (2007), bastava estar vivo para que estivéssemos
correndo risco. Desde um pequeno cabelo encontrado no prato, um defeito no rétulo
do produto, uma palavra mal posicionada ou até mesmo escandalos administrativos,
grandes catastrofes e callnias, as crises cercam a sociedade por anos e estao
presentes em todas as categorias sociais, sejam elas: publicas, privadas,

governamentais ou mesmo de carater pessoal. Todas as empresas séo suscetiveis a

1

Sob o contexto da guerra do golfo, em 1991 ocorreu uma das mais graves tragédias ambientais da
histéria. O exército iraquiano, com intencao de parar o ataque das tropas americanas, liberou valvulas
de petroleo. O volume de vazamento foi equivalente ao tamanho da Ilha Havali, totalizando cerca de
240 milhGes de galbes de petréleo bruto no Golfo Pérsico.
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uma crise, e segundo Rosa (2006), isso pode ser uma consequéncia do sucesso, que
coloca a organizagéo em evidéncia, influindo diretamente na reputacao.

Forni, em entrevista sobre a comunicacdo em tempos de crise, no ano 2007,
refere o retorico niumero de crises mal administradas no pais, e como isso se da em
decorréncia da falta de pratica de uma “cultura de prevencao de crise”, ocasionando
acOes improvisadas e ndo medidas. O déficit desta area esté relacionado a falta de
interesse das organizacdes em estudos, teorias e profissionalizagdes.

Sobre outra realidade, encontramos as organizacfes internacionais, mais
especificamente americanas e europeias, com gerenciamentos bem estruturados, que
se dao pela soma de esforcos e investimentos em estudos de mercado e académicos,
além de consultorias e capacitacdes.

Apesar do conteudo ser pouco explorado pelas organizacfes, podemos
observar que, desde a década de 70, ha percepc¢des de caracteristicas comuns que
norteiam os conhecimentos a respeito dos conceitos de crise, desde 0s mais basicos,
como suas vulnerabilidade e consequéncias, até a andlise das complicacdes geradas
pelo aprofundamento e multiplicidade de publicos e cenarios. Temas que serao

discutidos no préximo capitulo.

3.1 RISCOS

As crises geralmente ndo aparecem do nada, salvo as crises ocasionadas por
tragédias, as demais funcionam como uma gripe no corpo, 0s sintomas podem
aparecer ao longo de semanas, e s6 entdo, a gripe vem com toda a forca. Assim,
como acontece no nOSSO COrpo, 0S sintomas aparecem na organizagdo e na
sociedade. Quando tratados de forma inicial, os sintomas podem ser minimizados e
as consequéncias mais severas evitadas, € nesse processo em que a identificacao
dos riscos se tornam de grande relevancia mercadoldgica e académica.

Um comentario negativo nas redes sociais, uma ligagdo ao SAC ou até mesmo
defeitos de produtos que nem ao menos foram as prateleiras, tudo isso podem ser
sinais e, por consequéncia, riscos, que precisam ser identificados, analisados e
minimizados. (ROSA, 2001, p. 52). Os estudos e andlises culturais do risco tiveram
como ponto de partida os trabalhos de Mary Douglas (1966). O autor propés a ideia
do “perigo” como forma de coesao a crise, independente qual seja o perigo ou carater

do risco.
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Migrando esse conhecimento de exclusividade do campo psiquico, para outros
espacos de debate de carater moral, as ideias propostas por Mary (1996), somadas
as contribuicées de Wildavsky (1991), evidenciam como o reconhecimento do risco
acontece também devido as especificidades de cada caso. Muitas organizacdes e
figuras publicas acabam por direcionar sua energia na identificacdo de riscos que
geralmente englobam toda a sociedade, mas acabam negligenciando o
reconhecimento de particularidades que podem ser caracterizadas como risco
iminentes, que podem néo ser classificados em outras situacées.

Os riscos de um setor ndo necessariamente podem se repetir em outros setores
do mercado. Para identificar essas especificidades, a aplicacdo precisa estar voltada
para os publicos “valores comuns levam a medos comuns”, esses “medos” podem
permear a identificacdo, em encontro das teorizacdes, Short (apud GUIVANT 1996,
p.10), relata sobre beneficios da heterogeneidade das disciplinas na hora de
reconhecer 0s riscos, assim como a ambiguidade de percepc¢des amplia as visbes a
respeito.

A Modernizacao reflexiva gera sempre embates sociais e politicos, mas além
disso, Giddens (1998), alerta para outro tipo de fator que caracteriza a "sociedade do
risco”, pois, além das novas mudancgas tecnoldgicas, as novas relagdes entre
diferentes individuos podem ocasionar conflitos e consequentemente riscos. Teixeira
(2011) propde conversacdes a respeito da sociedade do risco, com inicio nas
“‘incertezas criadas na sociedade industrial”. No sentido coloquial, o risco pode ser
equiparado a sensacdo de perigo, mas de forma mais profunda, Beck (1992)
caracteriza o risco como vulnerabilidade que € prescrita a determinadas empresas ou
publicos.

Sociedade de risco significa 0 passado que perdeu seu poder de
determinacéo sobre o presente. Entra em seu lugar o futuro, ou seja,
algo que ndo existe, algo ficticio e construido, como a causa da vida e
da acédo do presente. Quando falamos de riscos, discutimos algo que
ndo ocorre, mas que pode surgir se ndo for imediatamente alterada a
direcdo do barco. Os riscos imaginarios sao o chicote que fazem andar
0 tempo presente. Quanto mais ameacadora as sombras que pairam
sobre o presente anunciando um futuro tenebroso, mais fortes serédo
os abalos hoje solucionados pela dramaturgia do risco (BECK, 1999,
p. 178).

O aprofundamento a respeito do risco, proposto por Bauman (1997), interpela
esse conceito sobre o olhar de ameaca, incitando a busca constante de alternativas
gue, em carater de acéo, tenham como proposta a resolucdo da ameaca iminente. O

estudo e as classificagcdes descritas funcionam de forma estratégica na busca da
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compreensdo do tema, demonstrando o conhecimento como forma Unica de
amenizacdo de problemas identitarios e reputacionais, sendo a identificacdo ponto
decisivo dos processos.

Além da classificacdo e identificacdo, um dos pontos importantes desse
processo passa pela forma como ocorrem as gestdes e 0S processos
comunicacionais. Por isso, Teixeira (2011) aponta a comunicacdo de risco como
protagonista, assumindo o papel de disseminador de comportamentos preparadores
para possiveis perigos. A comunicacdo de risco exerce também funcao
conscientizadora, trazendo peso informacional, para que haja preparacdo dos
publicos perante a concretizacdo da crise - diminuindo consequentemente sua
visibilidade.

Essas acdes comunicacionais devem ocorrer antes, durante e depois de um
risco, problema ou emergéncia. Pode ser usada para sinalizar um perigo, aumentando
a compreensdo em relacdo ao tema. Pode também minimiza-lo, em casos onde o
risco ja se concretizou, e se desenrolou em uma crise, e € necessaria defesa. Para
Melo (2007), a comunicacéo de risco é baseada em duas colunas, a primeira que visa
a confianca e credibilidade e a segunda a percepcéao, enfatizando o modo de recepcéo
dos envolvidos. Teixeira (2007, p.144), completa categorizando sucessivas acoes
benéficas que asseguram a efetividade da comunicagdo, com planos que englobam
fatores de “prevencao, preparacao, resposta e recuperagao”, tudo isso conexo a uma
relacdo positiva da midia, através da divulgacdo de mensagens eficientes - pois a
interpretagdo dubia acarreta o surgimento de novas crises

A midia deve ser encorajada a participar do processo de
implementacdo de um programa de comunicacao de risco, e também
treinada. Mais do que noticiar os fatos, ela deve ser preparada para
ajudar na implantacdo mais eficiente dos processos de respostas que
envolvam a comunidade. Mais para que isso aconteca, 0s meios de
comunicacdo devem ser providos com informagdes relevantes sobre
as instalacbes da empresa, seus riscos e vulnerabilidade, para que

possam atuar com seguranca e precisdo nos momentos criticos
(MELO, 2007, p.133).

A comunicacdo, em todo o processo, assume papel de protagonista, pois
transmite interesses, informacdes e técnicas, gerenciado a relagdo entre os publicos
gue compdem as estruturas, sejam organizacionais, sociais ou midiaticas, por isso
pensar em processos de gestdo torna-se fundamental para a saude das entidades.
Em conformidade com a relevancia dos temas apresentados, e 0 espaco ocupado

dentro do cotidiano, discorremos sobre os importantes processos de gestao e
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planejamento, que vao desde a percepcao do risco até acbes comunicacionais pos

crise.

3.2 PLANEJAMENTO, PROCESSOS E GESTAO DE CRISE

Para Forni (2013), um dos principios basicos da gestdo de crise esta
relacionado a vulnerabilidade de uma crise, mesmo que haja uma solidez na
organizagdo, as crises tornam-se inevitaveis, e podem n&o estar relacionadas
somente a desastres - a natureza das crises podem atingir caracteristicas e
intensidades completamente distintas.

Quando administradas com eficacia, as crises tornam-se fatores de
crescimento organizacional. A divulgacdo de uma crise ndo a caracteriza como tal,
séo diversos fatores de origens distintas que denominaram a natureza do fato.

A interferéncia nas acdes, antes mesmo que as crises acontecessem, permitiu
o “controle” parcial sobre o futuro. Para que haja a identificacdo preliminar é de suma
importancia o exercicio do conhecimento cientifico, sem duvidas esse € o caminho
para melhor manuseio da crise, o preparo é caminho da estabilizac&o.

Mas se as crises sdo inevitdveis e constituem um risco permanente,
ndo adianta ficar na ilusdo da imunidade. Preparar-se significa saber
o que fazer, na hora decisiva. Isso vale para a vida pessoal e
profissional. Quando ndo nos preparamos, e acontecimentos
extremamente negativos acontecem, hd uma desestabilizagdo geral
no modo de vida, no comportamento, na estabilidade pessoal e

profissional e, em certos casos, até nas finangas (FORNI, 2013, p.
112).

Forni (2013) entende esse processo de gestdo em trés principais bases: A
primeira que gere e simula possiveis cenarios catastréficos que podem previamente
ser identificados; a segunda, denominada pelo autor como “comunicagao em crise”,
prepara um campo linguistico, para reparacéo perante as opinides publicas, imprensa
e publico interno, neste aspecto é valido reforcar a importancia de uma linguagem
adequada e a clareza das informacgdes. E em terceiro, mas ndo menos importante, €
a “gestao da crise em um momento de crise”, onde a reagao rapida, a resposta eficaz
e o claro apoio aos atingidos, contemplam o processo de gestao de crise indicado pelo
autor.

O desenvolvimento de uma reputacao consolidada é decorréncia de esforgos

e estratégias de longo prazo. A comunicagdo deve ser trabalhada de forma acessivel
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para que ela se torne positiva. A forma como o publico recebe a mensagem,
principalmente em momentos de crise, define a reputacgéo a curto e longo prazo.

As classificacdes apresentadas pelo autor, e descritas no item anterior,
permitem uma primeira identificacdo e consequentemente processos de gestdo que
ajudam a manter a imagem e a reputacdo organizacional. Neste cenario, os fatores
surpresa em uma crise tornam-se praticamente nulos, devido a projecdo, gestao e

planejamento de riscos.

[...] o planejamento estratégico visa buscar as melhores formas para
gerenciar as acdes estratégicas das organizacdes, tendo por base as
demandas sociais e competitivas, as ameacas e as oportunidades do
ambiente, para que as tomadas de decisbes no presente traga 0s
resultados mais eficazes possiveis no futuro [...], sem planejamento,
as decisdes organizacionais ficariam a mercé do acaso, com solu¢des
aleatdrias de dltima hora, [...], conclui-se que o planejamento é
realmente imprescindivel (KUNSCH, 2001. p 214).

A gestdo ou gerenciamento da crise ameniza e controla ndo apenas a
credibilidade, mas também as consequéncias para a instituicio e também para os
publicos (FURLANETTO, 2007).

[...] no contexto atual para as empresas e instituicdes, no entanto,
memdaria é reputacdo; € seu sinbnimo mais claro. Se a memoria de
um produto é boa, compramos. A forca da experiéncia passada esta

no presente construindo ou demolindo empresas e carreiras. Uma
acao empresarial quando mal explicada vira memdria ruim [...]

(OLIVEIRA, 2006, p. 164)

Em uma crise, é preciso assumir o controle, esse controle precisa ser
previamente estipulado e definido. Quando a organizacdo ndo tem posicionamento,
acaba por sofrer interferéncia direta da midia e da sociedade na exteriorizacao de
diferentes mensagens, abrindo caminho para o surgimento de novas crises. Outro
fator que distingue a efetividade das acdes é o tempo - a resposta em tempo habil,

principalmente quando ha existéncia de vitimas € primordial.

As empresas se modernizaram. A comunicacao hoje é praticamente
instantdnea. Nesse cenario, o pipocar de uma crise pode abalar
toda a estrutura da empresa se a comunicagdo ndo for bem
administrada. Cuidar da verséo da crise hoje se tornou um exercicio
de administracéo estratégica da empresa. Mas isso ndo basta. Um
bom gerenciamento da crise comeca antes. (FORNI, 2007 p.1)

Para as empresas de grande porte, principalmente as oriundas de outros
paises, é inevitavel a inser¢cdo de uma cultura que preza pela analise constante dos

resultados, estabelecendo o ponto chave também da eficacia da gestdo. Com isso, é
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imprescindivel, segundo Dornelles (2012), designar pessoas e comités responsaveis
pela crise, antes, durante e depois dos acontecimentos. Importante enfatizar que o
comité deve ser integrado por diversas areas, o comunicador ndo € responsavel pela
gestao da crise, mas sim pela gestdo da comunicacdo no que concerne a crise em
guestéo.

Na mesma perspectiva, € preciso ressaltar brevemente neste topico o papel do
comunicador e da comunicagcdo na moldagem da relacdo empresa/publico e
publico/lempresa.  Existindo  varios publicos (funcionarios, fornecedores,
intermediarios, consumidores, comunidade), a comunicacao precisa dar atencéo para
as caracteristicas de cada um, porque assim, por meio do poder, da opinido e do
comportamento, eles podem influenciar os objetivos da empresa. Deve-se observar
gue esse processo deve proporcionar um modo capaz de atender as organizacdes
em sua totalidade, partindo do conhecimento pleno dos seus grupos de interesse e do
autoconhecimento, para acolher os desejos, as aspiragdes e necessidades de seus
publicos.

Fundamentados pelos autores ressaltamos a importancia dos processos de
gestao, formacéo e manutencao organizacionais, para que haja contencao de risco e
amenizacao das crises. Na sequéncia, nos apropriarmos do estudo de caso da
companhia Latam, seu histérico, visdo e estratégias.



4. ANALISE DOS IMPACTOS DE UMA CRISE A LONGO PRAZO - CASO LATAM

Neste capitulo sera abordado a LATAM enquanto objeto de estudo, suas
caracteristicas e histéria, permeando desde o surgimento até a fusdo, e
reposicionamento no mercado com a finalidade de compreender os objetivos
propostos nesta monografia. Serédo discorridos também os métodos e procedimentos
utilizados para a construcdo do estudo e, por fim, serdo apresentados os resultados
da pesquisa, bem como a andlise do objeto, dialogando com a pesquisa e as teorias

propostas.

4.1 METODOLOGIA

As descobertas impulsionaram o mundo em que vivemos e a procura
circunstancial do conhecimento norteia o passado e o futuro, conduzindo um diélogo
entre hipéteses e respostas que podem ser reforcadas ou descartadas pela pesquisa.
“A pesquisa cientifica € a realizacdo de um estudo planejado, sendo o método de
abordagem do problema o que caracteriza o aspecto de investigagcao” (SALVADOR,
2011). O exercicio de pesquisa tem a fungcéo de elevar o nivel de entendimento,
solidariedade e colaboracdo entre uma entidade, publica ou privada, e 0s grupos
sociais a ela ligados (ANDRADE, 1993).

[...]uma analise de um mercado ou de opiniées entre pessoas, grupos
ou instituicbes [...] usada para determinar ou apreciar o
comportamento do publico [...] e para avaliar o valor e a extensao de
certos acontecimentos e identificar os seus fatores determinantes
(ANDRADE, 1978, apud MOURA, 2005, p. 146).

A fim de desenvolver a estrutura e atender as motivacdes, foi utilizado neste
trabalho o estudo de caso. O estudo de caso refere-se ao aprofundado de um objeto,
permitindo a compreensdo de diferentes areas e dindmicas (SOARES, 2011). Foi
investigado o estudo de caso da Latam Linhas Aéreas, sua histéria e particularidades,
afinal, “toda a pesquisa cientifica necessita definir seu objeto de estudo, e, a partir dai,
construir um processo de investigacao” (VENTURA, 2007, p. 383).

Essa pesquisa foi de cunho majoritariamente descritivo e explicativo, e se
apropriou das técnicas de pesquisa quantitativa, com apoio e analise qualitativa, a fim
de responder os questionamentos previamente definidos. E importante ressaltar que

0 processo de pesquisa se constitui em uma atividade cientifica basica que, através
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da indagacédo e (re) construcdo da realidade, alimenta a atividade de ensino e a
atualiza frente a realidade. Além disso, vincula o lado tedrico ao pratico, j& que nao
pode ser intelectualmente um problema cientifico se néo tiver sido, em primeiro lugar,
um problema da vida pratica (MINAYO, 2001, p. 17).

Para este trabalho recorremos também ao método da analise bibliogréafica, no
qual buscamos relatérios de organizacbes, publicacdes feitas por empresas,
governos, por faculdades, universidades e fundag¢des, com objetivo orientar as
iniciativas de analises. A busca ocorreu nos principais bancos de teses como Google
Académico, Lume UFRGS e CAPES, a partir do referencial desses artigos foi feita
uma busca em livros, autores, matérias e sites, embasando teoricamente os estudos
aqui realizados. Para organizacdo desses materiais, foram criadas planilhas de
fichamento, com autores, temas e conceitos recolhidos através das pesquisas
bibliograficas. Nesse aspecto, pode-se analisar de forma mais assertiva todo o
processo que envolve o comportamento dos consumidores e do mercado, as
estratégias e 0s aspectos relacionados a percepcao de imagem e reputacao.

Em suma, esta monografia apresentou abordagem qualitativa, a qual permitiu
um outro olhar, mais detalhado do cenario. As pesquisas qualitativas apropriam-se de
interpretacdes, com o aprofundamento das questdes, na tentativa de, por exemplo,
compreender cenarios e comportamentos. De forma semiestruturada, buscou-se
entender as motivagdes dos consumidores. “Esse procedimento se harmoniza com
uma sociologia que coloca no centro de seu objeto de estudo” (POUPART et al., 2008,
p. 255). A pesquisa desenvolvida recebeu apoio quantitativo. Essas compreensoes
guantitativas, além de ter possibilitado compreensées mais conclusivas, forneceram
visdes dimensionais a respeito do objeto.

Qualquer que seja a caracteristica do estudo, o pesquisador deve ter um
conhecimento de técnicas e instrumentos, cujos procedimentos operacionais sdo
préprios e adequados a cada necessidade.

Pela pesquisa ser de carater exploratério, a escolha da amostra esteve ligada
com a diversidade de informacdes, visbes e experiéncias que 0s respondentes
ofereceram acerca do tema. Por isso, decidiu-se que ndo haveria delimitagdo prévia
de género, idade, classe, profissdo e proximidade com o tema, para a escolha das
pessoas entrevistadas

A pesquisa ficou disponivel para aplicacdo no periodo equivalente a 15 dias,

entre 21 de marcgo a 04 de abril de 2022, o envio para aplicagédo sucedeu-se em redes
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sociais, plataformas digitais e grupos de trabalho da pesquisadora, totalizando cerca
de 500 envios e 206 respostas. A pesquisa foi realizada a partir de um questionario
(Apéndice A), contendo 17 perguntas fechadas e abertas, de cunho obrigatério, além
de um espaco facultativo para sugestdes e criticas, a partir das quais 0s objetivos
especificos da pesquisa puderam ser analisados.

Apébs o fechamento do tempo de aplicacdo do questionério foram computados
e analisados todos os dados obtidos com a intencdo de que os objetivos propostos
fossem contemplados, que séo eles: (a) O entendimento das da consequéncias da
crise como evento; (b) A analise do tempo e a sua influéncia ou ndo na percepcéao do
publico em relacéo crise; e (c) a investigacao da percepc¢do atual dos publicos em
relacéo a Latam. A seguir, antes de descrever os resultados encontrados, discorremos

mais profundamente sobre o objeto de estudo norteador.

4.1 UMA DAS COMPANHIAS QUE MAIS CRESCE NO BRASIL: DE TAM A LATAM

Para que houvesse uma compreensao do estudo de caso aqui proposto, foi
necessario um paralelo em relagdo as evolugdes e transformacdes do cenario de
comercializacdo do espaco aéreo, o qual esta totalmente atrelado ao surgimento da
TAM Linhas Aéreas - objeto de estudo apontado neste trabalho.

O espaco aéreo brasileiro e sua disponibilizacdo para comercializacdo como
transporte dependia das concessoes e regulamentacao por parte do governo federal,
caracterizando como servico publico; a partir disso € possivel compreender como
historicamente processos se sucederam no Brasil.

A partir do ano de 1958, com a intencdo de aumentar a rentabilidade dos
servicos aéreos, foram indagadas mudancas no regime de competicdo para um
sistema de “competicdo controlada”. O governo como concessor dos servigos podia
controlar o numero de prestadores, com o intuito de aumentar a lucratividade
(SALVADOR, 2008). A busca por definicdes e controle ocasionaram uma brusca
diminuigdo no numero de cidades contempladas, no inicio da década de 70, das 352
cidades atendidas, apenas 70 continuaram sendo assistidas por companhias aéreas.

Guaracy (2003) descreve uma alternativa proposta pelo governo com a
intencdo de aumentar as areas de atuacdo, sem grandes consequéncias na
lucratividade, principalmente no caso das pequenas rotas. Com isso, uma empresa de

servicos contratada pelo governo para atuar no projeto de expanséao da malha sugeriu
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que “o governo dividisse o brasil em cinco areas e criasse cinco novas empresas
regionais de linhas regulares, que explorarariam a faixa que lhes cabia como um
reserva do mercado” (GUARACY, 2003, p. 105). E sob este cendrio brasileiro surge a
TAM linhas aéreas.

O surgimento da companhia sempre esteve ligado a essa nova demanda do
cenario de comercializacdo do espaco aéreo. Denominada primordialmente como
TAM Taxi Aéreo Marilia, sua fundagdo se concretizou em 1961, quando diversos
pilotos que levavam passageiros e cargas entre os estados do Parana, Sao Paulo e
Mato Grosso se uniram para assumir o trafego em uma das regides brasileiras,
segundo as disposi¢des propostas pelo governo.

Essa unido contou com a colaboragdo e financiamento de um grande
pecuarista da regido, permitindo uma expansao, estruturacdo e maior investimento
inicial. Todos os envolvidos na unido e criacdo da empresa deixavam claro a
preocupacao em manter uma divisdo de acoes, funcdes, lucros e comando igualitaria
entre eles.

Esse processo historico de geracdo da organizacdo apresentou ja de forma
inicial diversas nuances. Pouco tempo depois da saida de um dos sécios, devido a
um déficit financeiro, Rolim Adolfo Romero tornou-se dono majoritario das acdes,
guebrando o acordo inicial de igualdade entre as partes. Rolim ficou conhecido pelas
suas arriscadas tratativas, incluindo a remocao dos seguros das aeronaves - de 1975
a 1999 - para que houvesse mais lucratividade e efetivamente a consolidacdo da
compra das acdes. A compra havia sido realizada sem que possuisse o valor integral
do patriménio.

A remocédo do seguro foi revogada dias depois apés uma conversa direta de
Romero com um executivo do alto escalédo da aviacdo. Guaracy (2003) observa o risco
de faléncia total da organizacdo caso a acdo do empresario - de cancelar o seguro -
nao tivesse sido anulada, pois no mesmo ano ocorreu 0 primeiro acidente aéreo da
histéria da TAM.

No dia 24 de setembro de 1977 um Learjet caiu na Baia de Guanabara, no Rio
de Janeiro. Embora nao tenha havido feridos, o avido néo foi recuperado. Ap6s o
acontecimento, muitas polémicas foram levantadas a respeito da conducao e repasse
do seguro do sinistro, mesmo nado tendo nenhuma comprovacao a respeito dos

guestionamentos levantados na época, o episddio faz parte da historia da empresa.
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O acidente nao interferiu nos projetos de expansdo da empresa. Devido a
eficacia dos posicionamentos assumidos, em 1980 iniciou-se um significativo
crescimento, assentindo sua malha para regides mais ao norte e centro-oeste do pais,
diferenciando-se nao pelos baixos precos, mas pela qualidade dos servicos
oferecidos. Esse novo periodo levou a apresentacdo do novo nome: Tam Regional.
Foi apenas nos anos 90 que a Tam ampliou significativamente seu capital, através da
chegada dos primeiros jatos, resultando na compra de 80% da LAPSA (Lineas Aéreas
Privadas Argentinas), expandindo suas atividades ao Mercosul, estabelecendo
caminhos para sua entrada no cenario internacional.

O inicio de um novo século trouxe novidades a companhia, marcando sua
identidade e cores nas caudas de todos os avides. Neste periodo a empresa ja se
caracterizava como a segunda maior companhia aérea brasileira, reconhecida a partir
disso como Tam Linhas Aéreas. Em 2007, houve a forte expanséo internacional da
marca, com voos diretos para praticamente todos os destinos do mundo, com isso e
a retirada de mercado da Varig a TAM se tornou a maior companhia aérea do Brasil,
sem jamais imaginar que passaria por uma das maiores crises da sua histéria, no
mesmo ano.

A histéria de crescimento exponencial da empresa é cruzada por um desastre
com consequéncias nacionais de grandes proporcdes, vindo a se tornar o episédio
com mais mortes na histéria da aviacao brasileira. Em 17 de julho de 2007, um avido
de rota doméstica, operado pela TAM linhas aéreas, partiu da cidade de Porto Alegre
rumo a S&o Paulo. O avido ndo conseguiu pousar e colidiu com um prédio da propria
companhia, provocando 199 mortes. Para compreender as consequéncias geradas
por desastres a longo e médio prazo, € necessario compreender algumas
especificidades do acidente.

A aeronave envolvida tratava-se de um Airbus, com uma média total de mais
de 20 mil horas de voo?. O avido era operado pela TAM e apresentava defeitos no
motor, 0S quais, entretanto, ndo acarretavam restricdo de voo. Com total normalidade
a aeronave decolou de Porto Alegre em dire¢éo ao aeroporto de Congonhas, em Séo
Paulo, e apdés 40 minutos de voo comecou o preparo para conversées do pouso. As

informacgdes iniciais previam que o desembarque seria realizado no aeroporto de

2

Informag6es disponiveis em https://pt.wikipedia.org/wiki/Voo_TAM_3054
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Guarulhos devido as condicfes climaticas superiores, mas por decisdo unanime da
tribulacéo e dos responsaveis o pouso foi direcionado a Congonhas.

As aeronaves costumam tocar o solo em uma zona denominada como “Zona
de toque”, neste espacgo ha a diminuicdo da velocidade até a sua inércia total. Neste
caso, em vez do desaceleramento, houve uma constancia da velocidade, sem
reducédo, e em poucos segundos a aeronave se curvou e saiu da pista, planando sobre
uma movimentada avenida de S&o Paulo - a Avenida Washington Luis.

Apos sair das limitacdes do aeroporto, o Airbus foi em direcdo ao edificio da
TAM, onde havia também um posto de gasolina, causando uma explosdo que
acarretou a morte imediata de todos que estavam a bordo. Além do desastre acarretar
a morte de todos os 187 passageiros e tripulantes do avido, doze pessoas em solo
também morreram.

Foram abertos inquéritos por parte da camara de deputados com a intencéo de
investigar o pagamento do seguro a TAM, um dos possiveis responsaveis pelo
problema. Mesmo assim, estes acontecimentos acabaram por ndo ocupar nenhum
espaco no quadro de repercussdo midiatica, mesmo havendo altos valores
envolvidos. Como apresentado por Salvador (2008), apds 12 de agosto de 2017 nunca
mais foram citadas em materiais quaisquer informacdes relacionadas aos episédios
do seguro e a TAM.

A protecao aérea esta fortemente atrelada as caixas pretas, pois sdo nelas que
sdo armazenadas informacdes primordiais que tendem a se manter intactas mesmo
em situacdes extremas. Avides de maior porte possuem dois gravadores, geralmente
armazenados na cauda. No caso do acidente TAM 3054 a colisédo ocorreu de forma
frontal e a primeira caixa preta foi localizada no dia seguinte ao acidente, dia 18 de
julho, e imediatamente enviada para analise nos Estados Unidos. Até entédo divulgada
na singularidade, ndo havia menc¢des sobre qualquer outro equipamento semelhante
presente na aeronave. Apos 41 horas comecgou-se a especular a existéncia de uma
segunda caixa, esse novo acontecimento incitou um processo de disputa pelas
informacdes.

Naquele momento houve mudancas de posicionamentos a respeito das
apuracoOes, e as pressodes por parte do governo e das familias para a divulgacéo do
conteudo das caixas pretas tornam ainda mais incisivas a busca por respostas. As
expectativas colocadas sobre o assunto das caixas pretas e as respostas para a

tragédia eram altas e, com o vazamento de uma pequena parte das informacdes por
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parlamentares, colocou em duvida outros fatores, pois, segundo Salvador (2007), a
ocultacdo de mais de 22 minutos de um audio com total de 30 minutos apontava para
dissimulacao dos possiveis resultados.

As investigacdes realizadas pela Agéncia Nacional de Aviacdo (ANAC), antes
mesmo de ser concluida, apontava para trés possiveis acfes responsaveis pelo
deferimento da tragédia. A primeira alternativa levantada fazia mencdo as
possibilidades de erro humano, em decorréncia das poténcias dos motores estarem
em posicao de subida, enquanto na verdade deveriam estar em posicdo de pouso,
sem poténcia. Outra opcdo apontada foi a falta de atencdo dos pilotos com um dos
manetes - instrumentos responsaveis pela diminuicdo da velocidade. Segundo a
investigacdo 0 manete estava contrario, motivo pelo qual o computador de bordo
reconheceria o pouso como uma nova decolagem.

Posteriormente outro fator culposo foi considerado, o qual fazia mencao a
conducéo operacional de desembarque e a permisséo para autorizagcdo de pouso em
uma pista sem condigcbes plenas em funcdo da forte chuva no momento da
aterrissagem. Além das causas citadas anteriormente, no caso do AirBus, a instalacéo
de alarmes para pilotos (caso de aquaplanagem) poderia ter evitado ou minimizado o
ocorrido. Do ponto de vista da responsabilidade humana, o treinamento deficiente
também foi apontado como agente circunstancial do acidente.

A conclusao do inquérito ficou sob a responsabilidade do Ministério Publico. A
partir dos resultados, foram indiciados pelo acidente Denise Abreu, Marco Aurélio dos
Santos de Miranda e Alberto Fajerman, vice-presidente e equipe de operacfes da
TAM. O indiciamento foi em decorréncia dos aspectos relacionados a seguran¢a do
transporte aéreo em funcdo da autorizacdo de pouso mesmo com a ciéncia das
condi¢cBes adversas na pista de Congonhas. As acusacoes foram retiradas por falta
de provas no ano de 2014.

No lugar da colisdo foi construida uma praca memorial, onde um espelho
d'agua reflete os nomes de todas as vitimas. Em Porto Alegre, cidade de embarque
da tripulagédo, foram plantadas arvores proximas ao aeroporto com a intencdo de
homenagear cada vida perdida naquele dia.

O tempo subsequente ao acidente foi de intensas estratégias, segundo Lopes
(2009). Os trabalhos de gerenciamento de crise da TAM puderam ser visualizados
duas vezes em sua histéria, o primeiro em 1996 e o outro onze anos apés, em 2007.

Por mais que houvesse rumores relacionados ao plano de comunicagédo usado na
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década de 90 ser plagiado de manuais de gestdo de crise da American Airlines
(SIQUEIRA, 2010), os autores destacaram o eficiente gerenciamento executado
naquele periodo.

No primeiro acidente, o elogiado modelo destacou-se pela rapidez com que a
organizacdo se posicionou, seguido por processos de humanizacdo. O presidente
Rolim visitou e cooperou pessoalmente com todos os que foram atingidos diretamente
pelo acidente. Seguindo essa onda de posicionamentos certeiros, a TAM sempre
deixou claro sua preocupacdo com a transparéncia (LOPES, 2009). Esses processos
de gestdo levaram a companhia a uma rapida recuperacdo. No ano seguinte ao
primeiro acidente, a TAM linhas aéreas recebeu o prémio de empresa do ano,
ultrapassando 21% de crescimento comparado ao ano anterior.

Em um diferente contexto, a crise de 2007 foi agravada pela cobertura midiatica
acrescida as dificuldades causadas pelas fortes chuvas que continuaram
incessantemente apds a colisdo. Nesse primeiro momento de poucas informacdes,
abriu-se espaco para levantamento de suposi¢cdes e um cenario de instabilidade. O
contexto em que estava inserido no Brasil, principalmente relacionado ao evento das
olimpiadas pan-americanas, trouxeram olhares midiaticos nacionais e internacionais.
Rapidamente a cobertura da midia voltou-se principalmente para as organizacfes
envolvidas com a tragédia.

Logo, a imprensa tratou de tracar a trajetéria da TAM e principalmente o
acidente anterior e, a partir disso, intensificaram-se as expectativas acerca do
posicionamento da companhia diante do ocorrido. A sala de crise foi criada ap6s o
primeiro acidente, com o objetivo de promover o didlogo entre 0s principais executivos
para criar assim a melhor estratégia de gestdo, isso junto as estratégias ja pré-
definidas por um manual de crise. Mesmo com acdes primarias premeditadas, os
métodos abordados pela TAM foram classificados, segundo Salvador (2008), como
falhos, principalmente no periodo iminente ao acidente.

Entre o acidente e momento em que a companhia se posicionou oficialmente
se passaram dias, e por mais que nado seja especificado a quantidade de dias,
algumas das familias receberam o contato da companhia somente ap6s o
sepultamento das vitimas. O siléncio gerou ainda mais especulacdes. Algumas
noticias ainda foram descobertas primeiro pela midia, como a lista dos passageiros,
para soO depois ser repassada as vitimas e funcionarios, no caso os reais interessados

e atingidos diretamente pela mesma. Além disso, o siléncio gerou uma espécie de
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desconfianca, criando uma severa descredibilizacdo a respeito da transparéncia de
posicionamento da empresa.

As consequéncias do silenciamento fizeram com que o trabalho de
gerenciamento de crise recebesse 0 apoio de uma empresa de comunicacao. A partir
disso, esse apoio estratégico possibilitou uma exposicdo das acdes que seriam
tomadas pela organizagdo, com atualizagdo mais constante sobre as informacdes
importantes. Essas novas estratégias foram aceitas de formas mais positivas pela
midia e pelos publicos que se sensibilizaram pela tragédia.

O primeiro pronunciamento foi em forma de carta destinado as familias das
vitimas. Em diversas passagens, a carta usava uma linguagem aproximativa, de forma
empatica. Em outros momentos o texto teve distanciamento, com linguagens mais
formais, descrevendo a relacdo de acBes que seriam tomadas, buscando a
minimizacéo das impressdes da falta de posicionamento (SALVADOR, 2008).

Devido a dificuldade da circulagcdo de informacbes e desdobramento das
providéncias, foi criada pelos familiares das vitimas uma associa¢do, que buscava
apuracdo, informacdo e resolucdo das indenizacdes. Para Salvador (2008), as
consequéncias do acidente e dos processos tardios de gestado ocasionaram declinios
ndo apenas de imagem, mas também financeiros da TAM. No dia seguinte a queda
do avido, as acOes da empresa despencaram cerca de 8% na Bovespa, a queda
influenciou inclusive outras companhias brasileiras (LOPES, 2009).

Mesmo com um cendrio negativo e instavel, uma pesquisa divulgada pelo
Datafolha no mesmo ano distanciava a TAM da responsabilidade pelo incidente aéreo,
a culpa foi relacionada muito mais aos aspectos de gestao da Infraero e dos pilotos,
do que da companhia. A partir da exemplificacdo do cenario cadtico é necessario a
compreensao também de um cenario pos crise que foi marcado pelo impacto na sua
reputacdo, uma pesquisa realizada no ano seguinte constatou que 25% dos
respondentes afirmavam que nao viajariam mais com a TAM, logo havia uma
necessidade de reestruturacdo e gestdo de crise. No ano de 2008, a companhia
divulgou suas novas identidades visuais, e além disso usou de precos mais
competitivos para atrair a atencéo dos passageiros.

O novo cenario organizacional permeia uma breve compreensdo do conceito
de fusao, definida por Viana (2014) “unido de duas ou mais companhias que formam
uma unica empresa, geralmente sob controle administrativo da maior companhia ou

da mais préospera”. Segundo Graziottin (2016) as fusbes geralmente se apresentam
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como forma de melhorar desempenhos administrativos e comunicacionais. Em uma
fus&@o os processos comunicacionais, idealistas, administrativos se unem para formar
apenas uma visao. As motivagcdes apresentadas podem ter sido fatores provocadores
para uma das maiores parcerias brasileiras ja realizadas, onde a historia e ideias da
TAM se unem a uma empresa Chilena, chamada Lan.

A Lan, segundo as informagdes divulgadas pelo site institucional e oficial da
empresa, teve sua fundacdo na década de 20 como empresa estatal chilena, que
nasceu da necessidade de suprir demandas de transportar passageiros e cargas em
geral. ApoOs seis décadas, no ano de 1989 iniciou-se as suas operacfes de
privatizacdo, em poucos anos, praticamente toda a empresa ja pertencia a
investidores. No ano de 2000, a companhia chilena rompeu fronteiras e se uniu a uma
grande rede mundial de companhias, denominada como Oneworld.

Fundada anos antes da TAM Linhas aéreas, a Lan tinha como caracteristicas
o comprometimento e eficacia dos servigos oferecidos, tudo isso somado a uma boa
reputacdo no atendimento aos consumidores. Com a intencao firmada através dos
seus valores, a companhia desejava “ser reconhecida como uma das dez maiores
linhas aéreas do mundo”. Sendo assim, em busca da visdo divulgada em seu proprio
site oficial, a Lan parte para um novo cenario de crescimento.

A nova fase de expansdo é marcada pela parceria com a companhia aérea
Tam. O acordo divulgado no ano de 2010 tinha como pretensédo, através da fuséo,
gerar um grande impacto no mercado aéreo. Em um cenéario empresarial, a Lan
absorveria a Tam, mas as duas permaneceram trabalhando fortemente em seus
respectivos paises de origem, podendo juntas tornarem-se uma das grandes
companhias aéreas, promovendo melhorias financeiras®. Apenas no inicio de 2012,
dois anos apds o anuncio da fusdo, a empresa Latam foi oficialmente concebida. A
empresa iniciou seus trabalhos com a expansdo de parcerias internacionais,
unificando, renovando e modernizando sua frota, demonstrando uma nova era
organizacional. Apenas no ano de 2016, as empresas passaram a nao oferecer
nenhum servico separadamente, lancando uma nova marca, com 0S Mesmos
principios. Os valores da empresa prezavam primordialmente pela seguranca,

exceléncia operacional e melhoria continua dos servicos.

3 Informagdes disponiveis em https://www.aviacaocomercial.net/tam.htm


https://www.aviacaocomercial.net/tam.htm
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Apos a fusdo, a Latam obteve um significativo crescimento, vinculado a oferta
de servigos diferenciados em relagdo as companhias concorrentes, nao competindo
por precos mais baixos, mas por beneficios estruturais. Com uma malha que abrangia
mais de 35 paises, 0s objetivos propostos pela fusdo almejavam um aumento de 50%
de voos realizados até o0 ano de 2020 (ALBUQUERQUE FILHO, 2020). Em um cenario
atual, em que houve danos severos devido a pandemia Covid-19%, fechamento de
fronteiras e aeroportos, o objetivo proposto inicialmente ndo foi conquistado.

E preciso contextualizar que em um cenario atual, ndo foi apenas essa
companhia que passou por processos de reducdo de malha em funcdo do cenario
mundial. Grandes companhias, incluindo a Latam, foram incluidas em programas de
ajuda ao setor, financiado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES).
Hodiernamente a organizacdo continua buscando por alternativas, reestruturacoes e
investimentos com a intencdo de amenizar os impactos causados por esses fatores
excedentes ao controle humano (AZEVEDO et al. 2022).

Os dados mais recentes da ANAC, divulgados em janeiro de 2022, indicam um
aumento de 23% no fluxo de passageiros, e de cerca de 20% da malha, quando
comparado ao ano anterior. Em analogia ao ano de 2019, periodo que antecedeu o
surto de COVID - 19, os valores continuam menores, queda equivalente a 10%. O
boletim trimestral da ANAC apontou que as companhias aéreas que mais possuiam
reclamacao, a Azul Linhas aéreas aparece em primeiro lugar, seguida pelo Latam, a
Gol Linhas aéreas aparece em 3° lugar. Em contrapartida, a Latam assume a terceira
posicdo em relacdo a satisfacdo, ficando abaixo da Gol e Azul®.

Os casos descritos acima sao utilizados nesta pesquisa como estudo para
compreensao dos objetivos propostos inicialmente, e sdo analisados de forma geral

proporcionando uma visdo ampla dos acontecimentos e consequéncias.

4 Em 2020 foi decretada pela Organizacdo Mundial de Saide (OMS) a pandemia mundial de Covid-
19, doenga causada pelo novo coronavirus (Sars-Cov-2). Durante o periodo globalmente foram
determinadas medidas de controle da doenca, dentre essas medidas estavam o fechamento de
fronteiras e aeroportos.

® Disponivel em: https://www.gov.br/anac/pt-
br/canais_atendimento/consumidor/boletins/BoletimdeMonitoramentodoConsumidor.gov_ 3tri.pdf


https://www.gov.br/anac/pt-br/canais_atendimento/consumidor/boletins/BoletimdeMonitoramentodoConsumidor.gov_3tri.pdf
https://www.gov.br/anac/pt-br/canais_atendimento/consumidor/boletins/BoletimdeMonitoramentodoConsumidor.gov_3tri.pdf
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4.3 ANALISE

A andlise foi realizada através da tabulacdo dos dados obtidos pela aplicacdo
do questionario online, no qual foram obtidas 206 respostas. Os dados foram entéo
utilizados para compreender quais 0s impactos de uma crise na formacao da
imagem e reputacdo organizacional perante seus publicos a longo prazo? -
problema proposto neste estudo.

Inicialmente, a fim de tracar a idade dos respondentes, de forma estruturada,
os usuarios foram separados por cinco categorizacao de idade: 18 a 24 anos; 25 a 34

anos; 35 a 44 anos; 45 a 54 anos; e 55 anos ou mais.

Gréfico 1 - Qual a sua Idade?

35,00

30,00

28,99°% —
25,00 27,05%
2000 21,26%
15,00
13,53%
10,00
L]
9,18 %
5,00 l
0,00

18 a 24 anos 25a 34 anos 35 a44 anos 45 a 54 anos 55 anos ou
mais

Fonte: elaborado pela autora

No Gréfico 1 retratamos as idades dos respondentes, e ficou notéria a
predominancia das respostas nas categorias de 25 a 34 anos (29,1%) e de 35 a 44
anos (26,7%). Essa analise importa, pois, 0s mais jovens tém, provavelmente, menos

lembrancas do acidente ocorrido em 2007 do que as pessoas mais velhas.
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Grafico 2 - Em que cidade vocé mora?
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Fonte: elaborado pela autora

Participaram da pesquisa pessoas de 35 estados brasileiros e trés fora do
Brasil: Melbourne, Sydney e Lisboa. A cidade com maior frequéncia entre os
respondentes foi Gravatai (28%), Porto Alegre (27%), Cachoeirinha (22%), Canoas
(3%) e Sao Paulo (4%), as regides contempladas nesta pesquisa, estao internamente
ligadas ao universo do entrevistador e sdo apresentadas no Grafico 2. Observa-se a
importancia dessas respostas, jA que as cidades de Porto Alegre e regiao
metropolitana (Gravatai, Cachoeirinha e Canoas), bem como da Cidade de S&o Paulo
provavelmente foram mais diretamente atingidas pelo acidente cuja origem e destino
eram essas duas metrépoles. Em que pese o0 acidente tenha tido relevancia
internacional, cerca de 84% dos respondentes estavam geograficamente mais
envolvidos com o acidente a época do acontecimento. Essa proximidade remete a
possibilidade de haver parentes ou conhecidos (conhecidos de conhecidos)
envolvidos naquela fatalidade.

O grafico 3 revela quais usuarios ja haviam viajado de avido e quais ainda nao.
Os respondentes que ndo haviam viajado também nos importam pois pertencem a
sociedade e potencialmente podem tornar-se consumidores ou podem ter influéncia
sobre outros viajantes. Além disso, ainda que o cidaddo n&o usufrua de um
determinado bem ou servico, pode sim ter uma imagem da organizagédo que o oferece
- ansiando ou nado usufruir ou obter aquilo que a empresa oferece. Posto isto,
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reforcamos que a analise considerou 100% das respostas. Dentre essas respostas
93,2% das respondentes sinalizaram que ja haviam utilizado algum transporte aéreo

e 6,8% ndo haviam usufruido de nenhum dos servigos.

Grafico 3 - Vocé ja viajou de aviao?
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Fonte: elaborado pela autora

Deste modo, sabendo um pouco mais sobre o perfil da amostragem,
desenvolvemos nos proximos subcapitulos as questbes de maior complexidade a

respeito do tema.

4.3.1 Consequéncias da crise como evento

Com o intuito de entender as consequéncias da crise como evento e sua
relevancia para os usuarios, indagamos se 0s respondentes viajaram de aviao apoés

2008, ano subsequente ao acidente aéreo da TAM.
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Gréfico 4 - Se sim, em quais companhia aéreas brasileiras vocé ja viajou ou viajaria?
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Fonte: elaborado pela autora

Entre os respondentes, 93,2% assinalaram que sim, apenas 10,2% nao
voaram depois de 2007. A fim de aprofundarmos mais sobre as possiveis
consequéncias da crise, questionamos ainda as companhias que usuarios ja
utilizaram ou utilizam e observamos que, sob o contexto das Companhias Aéreas
brasileiras, a Gol apareceu com 77% das respostas, como a mais escolhida, seguida
pela Azul com 66% e a Latam com 59,7%. Nas ultimas colocac¢des do indice de
companhias mais procuradas, encontramos a Avianca 30,06% e Passaredo 2,9%®°.

De forma primaria, neste cenario ja € possivel perceber que o0s objetivos
propostos apés fusdo da Latam foram alcancados, a estratégia da organizacdo era
ser reconhecida pelos seus publicos como uma das maiores companhias aéreas,
desvinculando aspectos anteriores e negativos a fusdo, como descrito pelo autor
Grazziotin (2016). Vale lembrar que no inicio da expansao da TAM era pretenséo da
companhia ser a maior do pais e ser reconhecida como tal. Isso claramente néo é
confirmado pelos respondentes neste estudo.

Verificar a percepcéo atual dos usuarios em relagcdo ao cenario e ao objeto
permite iniciar uma compreensdo temporal das consequéncias de uma crise. O

guestionario aprofunda suas perguntas indagando o indice de confiabilidade das

6 As questdes 5, 8 e 11 do questionario permitiam respostas mdltiplas, espaco no qual os respondentes
poderiam selecionar por mais de uma opc¢éo, acarretando percentuais de respostas excedentes a
100%.
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companhias, com 51,5% das 206 respostas, a Azul é lembrada como a mais confiavel,

e em seguida a Gol com 26,2% e a Latam 19,4%.

Gréfico 5 - Qual a Cia Aérea brasileira que vocé considera mais segura para viajar?

Latam

Avianca 3%
Azul

Gol

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Fonte: elaborado pela autora

A devastacao da crise, suas consequéncias e perdas, assim como 0s prejuizos
incalculaveis da crise, sdo sentidas até as futuras geracoes (SANTANA, 2000). Assim
compreendemos que os resultados que colocam a Azul - que ndo possui histérico de
crises de grandes proporcgdes - possa ter relacdo com tais situagcdes. As respostas
apontam que a Azul possui o dobro de confiabilidade em relagéo a Gol, que ocupa a
segunda posicéo e supera em cerca de 32,1% em comparacado a Latam.

As organiza¢cGes Gol e Latam, citadas como mais confiaveis e seguras para
viajar, apesar de estarem cerca de 25% abaixo da Azul, ambas passaram por grandes
crises causadas por acidentes aéreos de repercussao nacional e internacional. Mello
(2007) em seus estudos defende a confiabilidade como uma construcao, que nao se
baseia apenas por um acontecimento, mas por uma série deles. Por mais que as
companhias tenham vivenciado crises de grandes proporc¢oes, a credibilidade formada
pelo publico a longo prazo é complementada por uma série de acoes,
posicionamentos e experiéncias, que podem, sim, valorizar acontecimentos ruins, ou

apenas distanciar a visao dos usuarios a isso.
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Solicitamos que fosse complementado de modo descritivo os motivos pelo qual
0s usudrios classificaram as companhias como mais seguras. Diversas respostas
decorreram sobre a construgdo da imagem fundamentada por acdes dirigidas
(BOURDIEU,1991). Alguns dos respondentes mencionaram premiacfes e
classificagdes como sinbnimos de seguranca: "Apenas por ela ser eleita a melhor cia
aérea pelo Travelers Choice do Tripadvisor’ , porém acho que todas estdo no mesmo
patamar de segurancga’.

E notdrio como as narrativas dos respondentes associaram os caracteres de
seguranca a presenca de mercado “Talvez unicamente por ser a com maior evidéncia
no mercado” ou “Simplesmente por ser mais conhecida e passar mais credibilidade”,
ou ainda “Sem referéncia. Pelo nome no mercado”. Silva (2018, p. 41) ressalta
exatamente que uma organizacao ocupa seu espaco publico, se apropria do campo e
passa a ser vista, 0 quando ocupa o espago € o tanto que se faz existir “A condigao
de existéncia, nesse sentido, esta vinculada a visibilidade”.

Foram questionados os possiveis critérios de decisdo de compra do setor
aéreo, entre eles estavam: Preco, Disponibilidade, Histérico da Empresa,

Atendimento, Conforto e Limpeza.

Gréfico 6 - Quais seus critérios para a escolha de um voo?
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Fonte: elaborado pela autora

'Refere-se a premiacéo realizada pelo Tripadvisor, onde destacam-se servicos e produtos de viagem
qgue tenham as melhores avaliagdes positivas por parte do publico.
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A pergunta poderia ser sinalizada com mais de uma opcédo. Os resultados
apontaram que o critério menos levado em consideracdo na hora da deciséo € a
Limpeza (0,5%), em contrapartida 89,3% dos respondentes consideram 0 preco na
hora da escolha do voo e 46,1% a disponibilidade. Outros critérios como Atendimento
(29,6%), Conforto (30,6%) e Histérico da empresa (30,1%) empatam tecnicamente
como fator decisivo da escolha.

Retomando coeficientes de formacao reputacional apresentados por Fombrun
e Gardberg (2000), é notério como a ética de “produtos e servigos” foram encontradas
nas entrevistas, a qualidade e a variedade sao critérios de influéncia direta na
formagéo da imagem. O interesse dos usudrios em relacdo as companhias aéreas
aparentemente volta-se muito mais aos produtos oferecidos, assim como a
experiéncia ruim com o0s servicos. Tudo isso pode desencadear uma crise e a

superacao das expectativas € motivo de diferenciacdo mercadolégica (SILVA, 2008).

4.3.2 O tempo como possivel influenciador na percepcao do publico em relacéo
acrise

A sombra da busca de compreender como o tempo influencia ou ndo na
percepcado dos usuarios em relagdo a uma crise, foi indagado a memdria de acidentes
aéreos, e em suma, os respondentes ndo se recordam de modo geral de nenhum
caso. Os demais citaram exemplos como a queda do voo LaMia 2933, que levava o
time de futebol catarinense Chapecoense, no ano de 2016, e a queda do aviao da
cantora sertaneja Marilia Mendonga em 2021.
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Figura 1 - Vocé se recorda de algum incidente aéreo? Se sim, qual?
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Fonte: elaborado pela autora

O acidente da TAM foi numerosamente lembrado pelos usuarios, ndo somente
com o nome “TAM” mas com memodrias de outros marcos, como propriamente citado
pelos usuarios “Latam Congonhas”, “O acidente aéreo no aeroporto de Sédo Paulo em
2007” e “Avido pegando bate no final da pista em SP”. Também em maior volume, o
acidente da Gol foi lembrado pelos usuarios com mengdes como “o voo da Gol de
Manaus”.

Talvez pela grande repercussao nacional que tiveram na época, parte dos
usuarios que citaram o acidente da Gol, juntamente com o acidente Tam, como mostra
as mencdes de alguns usuarios na nuvem de palavras representada pela Figura 1 -
“Sim, o incidente com o avido da Tam que atingiu o hangar e o da Gol com um jatinho
particular”, “Tam/Congonhas, Gol/centro oeste” e “Comigo, apenas turbuléncia devido
ao mau tempo. Mas me recordo de varios acidentes catastréficos, principalmente os
nacionais de maior repercusséo (TAM e GOL).

As respostas relacionadas aos acidentes justificam-se pelo aspecto temporal,
em que consequéncias de uma crise necessariamente sdo sentidas até futuras
geracBes (SANTANA, 2002). E notério que mesmo a longo prazo a crise é reputada e
associada a organizacao por diferentes geracfes, ndo somente para aqueles que ja
utilizavam dos servicos quando ocorreu a acidente, mas também por aquelas
passaram a consumir ‘Em alguns casos, seus efeitos comprovadamente ja

comprometeram até as futuras geragdes” (SANTANA, 2002). Completando este
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pensamento, Mclouglin (2004) relata sobre a vulnerabilidade das empresas e como a
crise alcanga todas as esferas, possibilitando a quebra do espago e tempo.

A questdo sete do questionario buscava as motivacbes que levaram o0s
usuarios a classificarem as companhias como mais seguras. “Experiéncias positivas,
contato eficaz na resolugdo de problemas”, por mais que citados em menor
guantidade, também foram referenciados analogamente como fatores associativos a
seguranca das companhias, a longo prazo. Segundo Forni (2013) determinar aspectos
eficientes de gestédo de crise, mesmo para crises e problemas de menor proporcéo,
determinou consequéncias positivas a longo prazo.

Na ultima questdo, sem obrigatoriedade, havia espaco para criticas e
sugestdes, que foi utilizado por parte dos respondentes como forma de complemento
das perguntas anteriores. Foi notdrio como as respostas ndo levam em conta o
histérico de crise como fator principal para formar opinido em relacdo a organizacao.
Percebeu-se que a soma de experiéncias se sobressaem, como mencionado em uma
das respostas “Minhas experiéncias sempre foram boas”, logo, os fatores
experienciais sdo destacados como referéncia de uma boa organizacéo.

Com o intuito de ir mais a fundo nas questdes dessa pesquisa, investigamos

no préximo item as percepc¢des dos respondentes em relacao ao objeto de estudo.

4.3.3 Percepcdo em relacdo a reputacdo organizacional da companhia aérea
Latam

Nomes das marcas ficam ligados diretamente aos acontecimentos de grandes
proporc¢des, como foi visto no tépico anterior. Contudo, para compreender a percepcao
dos usuarios em relacéo a reputacdo organizacional da companhia aérea Latam, foi
guestionado de forma aberta e de carater descritivo, sobre o que vem a mente quando

citamos “TAM - Linhas aéreas”.



58

Figura 2 - Quando vocé pensa “TAM” o que vem a sua mente?
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Fonte: elaborado pela autora

Unanimemente as respostas foram sucintas e respondidas em apenas um
vocabulo, sendo “acidente” a mais recorrente. Expressdes negativas como faléncia,
aeronaves velhas, atendimento, apareceram relacionados predominantemente ao
histérico de crises, afinal a maioria das respostas faziam menc¢éo a isso, como pode-
se ter uma ideia pela nuvem de palavras apresentada na Figura 2.

Outras defini¢cdes alusivas usadas com frequéncia foram: "avido" e "companhia
aérea”, além de referéncias as cores e elementos do logo. Voltando a compreenséao a
respeito de imagem e a explicacdo da fotografia como forma de compreender os
processos da criacao de imagem. Aqui, apoiamo-nos em Hall (1997), segundo o qual
os elementos fotograficos sdo mais que apenas um produto, mas estruturas
autébnomas de apoio para formac¢des reputacionais. Sendo assim a compreensao dos
usuarios em relacdo a companhia aérea também apoiam-se em aspectos visuais e
fotograficos, como o0s logos e cores. A compreensdo das respostas pode ser
repassada através do seu conceito de compreensao reputacional perpassada pelas
leituras visuais, Bourdieu (1991).

Respostas com expressoes positivas como "Boa empresa’”, “passagem barata”,
"Viagem" e “férias” também foram encontradas nas respostas e Hall (1997) justifica
essas associagfes de vivéncias positivas a influéncias de contextos sociais e
conhecimentos pessoais, afinal, por mais que uma crise tenha grandes proporg¢oes,

as experiéncias positivas sao predominantes na construcao reputacional.
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[.] A formagdio da imagem é um processo subjetivo, Unico,
relacionado a experiéncia individual e, ao mesmo tempo, somatério de
sensacoes, percepcoes e inter-relac6es de atores sociais [...]
(ALMEIDA; CARRIERI e FONSECA. 2004, p. 26)

Buscando a compreensdo mais profunda das especificidades que
influenciaram as escolhas dos usuarios em relacéo aos fornecedores aéreos e o poder
de interferéncia da crise na hora de decisao de compra. Por mais que o espaco fosse
descritivo, as respostas foram diretas, a maioria descreveu que n&o deixou ou deixaria
de viajar devido ao histérico das companhias aéreas.

E notorio que a maior parte dos usuarios demonstrou que uma crise ndo se
torna a longo prazo, o fator principal de desisténcia em relagdo a escolha do
fornecedor e do servigo, constatando teorias apresentadas anteriormente. Almeida,
Carrie e Fonseca (2004) referem que a formacdo da imagem € realizada por
processos subjetivos e experienciais, composto por diversas trocas e a¢des tanto com

a organizagéo, quanto com as vivéncias sociais.

Grafico 7 - Vocé sabe as semelhancas e diferengas entre TAM e Latam?
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Fonte: elaborado pela autora

As diferengas e semelhancgas entre “Tam” e “Latam” nao sdo bem conhecidas
pelos respondentes da pesquisa Cerca de 62% afirmaram nao ter conhecimento
dessas informacdes. E possivel que esse desconhecimento fagca com que as crises
da Tam ndo sejam associadas a Latam, ou mesmo que 0s usuarios nao percebam a

diferenca entre as duas empresas (Grafico 7).
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Pode-se concluir, deste modo, que o resultado do processo de fusao
€ o desaparecimento das duas empresas antes existentes, seguido do
surgimento de uma nova empresa. A literatura internacional refere-se
a este processo como consolidacdo. (GRAZIOTTIN, 2016. p. 18)

No que se refere a visdo da empresa Latam, as respostas foram amplas e
heterogéneas, indo de elogio a criticas. Os principais elogios fizeram mencdo a
organizacdo no geral, ao tamanho da malha aérea e dos espacos de atuacao, como
referido por um dos respondentes “Hoje a Marca Latam é Global, e o pensamento &
Globalizado, que tem Base em varios Paises da América do Sul, com a mesma Marca
LATAM e isso fortalece a Marca”.

Alguns respondentes citaram a auséncia de problemas como um destaque da
empresa. Usuarios que nunca vivenciaram algum conflito com a empresa, utilizam-se
desse fato como fator positivo. Por outro lado, alguns usuarios consideram a
organizacao péssima, sendo que as respostas citavam as aeronaves ‘velhas’ e
“baguncadas” como o motivo, sem atrelar as criticas a crise causada pelo acidente.

E possivel analisar a constru¢éo da imagem, como um processo de inducao
sobre 0 modo como a entidade deseja ser vista, transmitindo informacgdes especificas
através da comunicacao e de posicionamentos, com objetivo construir elementos que
resultem em uma imagem positiva fabricada, como descrito por Domenéch (2011).
Essa imagem contribui para a criagdo de uma reputacao idealizada, sendo este o

grande desejo organizacional.
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Figura 3 - O que faria com que vocé deixasse de viajar com uma cia?
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Fonte: elaborado pela autora

Sobre os fatores que causam desisténcia nos usuarios em relacdo a uma
companhia, notamos que assuntos relacionados a atendimento sdo mencionados
diversas e em mais vezes. Associagdes como “Comprometimento com os clientes”,
“Descumprir acordos”, “dificuldade de falar com atendimento” e “Problemas logisticos
e ou algum caso pessoal de péssimo atendimento” também sao encontrados com
frequéncia, como pode ser visto na Figura 3. Um dos respondentes pontuou: “No
momento apenas o valor da passagem. Em um momento de estabilidade financeira o
atendimento de bordo, conforto dos assentos, experiéncia de compra, usabilidade de
apps e acumulo de milhas. Nessa ordem”.

O histérico da empresa, ainda que em menor prevaléncia, também foi
mencionado como um dos fatores que contribuem para que os usuarios nao escolham

a companhia "Empresa com histérico ndo confiavel”.
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Grafico 8 - Qual o nivel de seguranca e cuidado que vocé sente em relagdo a Latam?
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Por fim, com intuito de buscar o entendimento dos elementos que sao
fundamentais para construgdo da percepcdo da imagem, questionamos 0S
respondentes em um rankeamento de 0 a 10, sobre o nivel de seguranca e cuidado
da companhia Latam. Como demonstrado no Grafico 8, dos respondentes, 9,2%
atribuiram nota maxima e cerca de 12% deram nota nove. A maior parte dos
respondentes, cerca de 31,8%, assinalaram nota oito. Apenas 8,7% classificaram com
niveis abaixo de quatro.

No que se refere a confiabilidade da Latam (Gréfico 9), 50,5% dos usuarios
classificam a companhia entre oito e dez. Cerca de 39,8% marcaram entre cinco e
sete e 9,4% de zero a quatro.
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Grafico 9 - De 0 a 10 quanto vocé considera a confiabilidade da Latam?
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E possivel entdo perceber que os elementos fundamentais da percepcdo dos
usuarios levam em consideracdo a experiéncia e a presenca de mercado em um grau

maior do que o historico da empresa, para considerar a confiabilidade da Latam.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista a busca por compreender 0s objetivos propostos no presente
estudo, caracterizamos durante a monografia o aprofundamento tedrico,
exemplificando valores comuns que sdo moldantes das formacdes culturais e
reputacionais. A busca e controle de sentidos abriu espaco neste trabalho para o
entendimento das especificidades dos conceitos de construgcdo da percepcéo
perpassados por um processo de recepcao experiencial e individual, e sob essa
perspectiva foram introduzidas a complexificacdo do tema.

Considerando a objetificacdo da monografia, 0os processos de comunicagao e
gestdo do risco foram observados a luz da comunicacdo e a importancia do
posicionamento eficiente dentro e fora da organizacdo, atentando-se para as
caracteristicas eficazes de controle da crise, em niveis de credibilidade, financeiros e
publicos, papel pelo qual é aliado importantissimo para efetivacdo, como pode ser
identificado através do estudo de caso e da andlise de pesquisa aqui realizados.

Levando em conta o objetivo especifico deste estudo que tinha como pretenséo
entender as consequéncias da crise como evento, notamos que praticamente a
totalidade dos respondentes viajaram em transporte aéreo depois de 2007, ano
subsequente a queda da aeronave - considerado o maior acidente aéreo de voos
comerciais do pais. Compreendemos que a crise foi de grande dimensédo, mas no
momento presente ao da pesquisa esse fator nédo foi decisivo para os usuarios na
escolha dos servicos. Vale ressaltar aqui que o deslocamento aéreo € um transporte
basico de longas distancias, entdo nem todos os usudarios podem optar por nao
utilizarem do mercado aéreo.

Sobre a perspectiva geral de intenso uso servicos aéreos, e a fim de
compreender os prestadores de servicos que 0s usuarios mais utilizam ou utilizaram,
notamos que das trés companhias citadas com mais frequéncia, duas delas (Gol e
Tam) passaram por grandes acidentes e consequentemente crises e, mesmo assim,
estao a frente de outros fornecedores aéreos que nao tem seu historico marcado por
crises de tamanha repercussao.

Em paralelo a essas conclusdes, percebemos que unanimemente o indice de
confiabilidade das companhias Gol e Tam- as quais tém historico de crise causadas
por acidentes - apareceram nas segunda e terceira colocacdo respectivamente,

novamente reforcando a amenizacdo das consequéncias da crise, além de
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aparecerem como uma das mais confiaveis, também sédo sinalizadas como uma das
preferéncias de prestacdo de servico por parte dos usuarios respondentes das
perguntas.

A forma como séo transmitidos os aspectos de seguranca ao publico, sejam
elas por redes sociais, pela equipe, ou até mesmo em balcbes de informacoes, €
fundamental para a percepc¢édo dos usuarios em relacdo a organizacdo. Os processos
de codificacao da imagem citados por Silva (2018) reforcam isso, afinal a construcao
dirigida de uma mensagem ajuda a formular comportamentos e percepcgoes,
suscitando relacdo com objetos e comportamentos previsiveis.

Percebemos que dentre os fatores que sao levados em consideragcéo na hora
de optar por uma companhia ou servico, a grande maioria (89,3%) refere o preco como
fator principal e ndo propriamente a confianca ou historico na decisdo de compra, por
mais que considerem esses aspectos em uma companhia. Caracterizando a
percepcdo de uma marca nao somente por uma consequéncia, mas por uma
sucessao delas - fatores confirmados de forma descritiva através da questdo que
buscou compreender o porqué dos respondentes considerarem as companhias
confiaveis.

No segundo objetivo de estudo deste trabalho, buscamos a compreenséao de
como o tempo pode ou nédo influenciar na percepc¢éo do publico em relacédo a
crise e constatamos que a crise ficou sempre associado ao nhome da organizacao,
nao diretamente a terminologia correta necessariamente, mas as caracteristicas do
acontecimento - como que aconteceu ao acidente da TAM, em que as pessoas,
associaram o episddio ndo somente a companhia, mas ao aeroporto, as cidades e até
mesmo a aeronave.

De forma conclusiva é perceptivo que o nome da organizagao e a crise podem
permanecer associadas a longo prazo. Por mais que a crise tenha ocorrido ha 15
anos, ainda esta associada ao nome TAM. A partir da analise das respostas que
indagava o que vinha em mente em relagdo ao nome, identificamos diversas mengoes
gue citavam o acidente.

Por mais que as consequéncias da crise quebrem limites de espaco tempo,
podendo ser sentidas até futuras geracdes, notamos que a opinido reputacional é
perpassada por uma soma experiéncias pessoais e midiaticas vividas individualmente

por cada usuario.
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De forma a restringir ainda mais o entendimento a respeito da crise abordada
no estudo de caso, o terceiro objetivo especifico desta monografia investigou a
percepcdo atual dos usuéarios em relagcdo a reputacdo organizacional da
companhia aérea Latam. Através da indagacdo das entrevistas sobre termos
associativos da TAM, percebemos que em sua maioria as mencdes referenciam o
acidente de 2007, mas também mencionaram acontecimentos de menor proporgao.

De forma dissociativa, a falta de conhecimento pleno sobre a fusdo, e a origem
da Latam associada a Tam, interpretamos que de forma positiva e uso eficiente de
uma comunicacéao dirigida, a companhia aérea se beneficiou a longo prazo do seu
reposicionamento, afinal a percepcao dos usuarios é benéfica.

Mesmo com as associagdes de termos negativos a “TAM - linhas aéreas”,
percebemos uma predominancia positiva em relagdo a nomenclatura “Latam” e esses
fatores negativos, antes associados, ndo sdo mais analogos apos a fusdo. Mesmo
gue as duas histérias ndo pertencam a fatos isolados, e sim a uma Unica narrativa, a
grande maioria dos usuarios nao percebe semelhancas entre Tam e Latam.

Por esse mesmo ponto, observamos que 0s objetivos de uma fuséo eficiente
foram alcancados, ndo somente na gestéo da crise da TAM, mas com o0 encobrimento
das historias, a fim de construir algo em comum positivo, e mascarar histérias
individuais até ali. O ranqueamento proposto no questionario, referiu a confiabilidade
da latam de forma muito positiva.

Sob essa mesma perspectiva foi possivel concluir que de modo geral a
reverberacdo de uma crise, sob o olhar dos seus publicos, apés 15 anos do seu
acontecimento como no caso da LATAM, foi penetrada por outras experiéncias,
diretamente ligado aos aspectos pessoais. No acontecimento estudado neste
trabalho, a reverberacdo negativa foi reduzida por processos de interacdes positivas,
com produtos e associacdes simbolicas das novas visbes atreladas a fusao, e
consequentemente ao reposicionamento da marca.

Ja na primeira parte da pesquisa, notou-se que a longo prazo, a crise causada
pela queda do avido em 2007 né&o influencia na decisado de compra dos respondentes,
vale retomar aqui que a Latam foi sinalizada como uma das trés companhias aéreas
mais seguras para viajar. Por esse mesmo aspecto vimos que a maioria sinalizou de
0 a 10, a confiabilidade da Latam superior a 7 e de forma descritiva essas impressdes

foram justificadas em sua maioria “pela oferta de produtos” e “preco”. Afinal, a
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construcdo das expressfes sdo consequéncias direta dos processos experienciais
individuais.

No que se refere a problematica deste trabalho e a busca por compreender
guais os impactos de uma crise na formacdo da imagem e reputacao
organizacional perante seus publicos alongo prazo? Observamos gque processos
eficientes de fusdo e a divulgacdo dos novos valores, novos produtos, e
posicionamentos de marca, incluindo aspectos visuais, suavizaram e encobriram os
impactos da crise a longo prazo, resultando em processos positivos de construcéo de
imagem e reputagao.

Durante a analise fica claro como o acidente € lembrado por sua dimensao -
considerado uma das maiores crises aéreas brasileiras, mesmo para aqueles que ndo
utilizam dos servicos ainda, fato que também foi altamente associado a antiga
terminologia da companhia: TAM.

Por mais que associativo, notamos que majoritariamente 0s usuarios nao
sabiam a diferenga entre as nomenclaturas “TAM” e “LATAM”, sendo assim os
aspectos negativos influenciam a formacao reputacional em menor escala.

A dissociacdo trazida através entre a terminologia reforcou como o tempo
favoreceu a marca, e como esse processo estratégico de posicionamento da
organizagdo gerou formagdes de imagem positiva perante aos publicos, em defesa
dessa construcao reputacional eficiente. Notamos como a presenca no mercado, “o
ser visto” e as premiagdes que a companhia ganhou, como citado pelos respondentes
- “eleita a melhor cia aérea pelo Travelers Choice do Tripadvisor [...]” - s&o
importantes.

Destacamos também que os processos de gerenciamento de imagem da
organizacdo tornam-se o maior fator a longo prazo para construcées reputacionais
eficientes. A habilidade de gerenciamento, para os multiplos grupos envolvidos com

uma organizacéao, garante reputacdes consolidadas e positivas a longo prazo.
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Formacao de Imagem & Reputacao Organizacional -
CASE AEREO

*Qbrigatorio

1. 1.Qual a sualdade *

Marque todas que se aplicam.

|18 a 24 anos
' | 25a34anos
| | 35a44 anos
| | 45a 54 anos

| 55 anos ou mais

2. 2.Em que cidade vocé mora? *

3. 3.Vocé javiajou de aviao? *

Marcar apenas uma oval.

) Sim

4. 4.Emqueano?*

Marque todas que se aplicam.

| até 2007
|| Depois de 2008
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5. 5.Sesim, em quais cias aéreas brasileiras vocé ja viajou ou viajaria? *

Marque todas que se aplicam.

|| Gol
|| Azul
l
[

| Latam

| Avianca

| | Passaredo
|| N&o viajei de avido nos ultimos trés meses.

6. 6.Qual a Cia Aérea brasileira que vocé considera mais segura para viajar? *

Marcar apenas uma oval.

() col

) Azul
() Latam
() Avianca
() Passaredo

7. 7.Se possivel, justifique a resposta anterior: *

https://docs.google.com/forms/d/1DoWJUCQDN37 LNZX5TNuPQ2VAYa3QYznUjeMCMedIhPw/edit
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8. 8. Quais seus critérios para a escolha de um voo? *

Marque todas que se aplicam.

|| Preco
| Disponibilidade
|| Histérico da Empresa

|| Atendimento

|| Conforto
Outro: ["

9. 9.Vocé se recorda de algum incidente aéreo? Se sim, qual? *

10. 10. Quando vocé pensa “TAM” o que vem a sua mente? *

11.  11. Vocé ja deixou de viajar com alguma cia area em funcao de incidentes ou
acidentes aereos? Se sim, em qual ou quais cias? *

Marque todas que se aplicam.

|| Passaredo

QOutro: F

https://docs.google.com/forms/d/1DoWJUCQDn37LNZX5TNuPQ2VAYa3QYznUjeMCMedIhPw/edit 3/6
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12. 12.Se aresposta anterior foi Sim, vocé voltou a viajar com essa companhia? *

Marcar apenas uma oval.

13.  13.Vocé sabe as semelhancas e diferengas entre Tam e Latam? *
Marcar apenas uma oval.

() Sim

14. 14. Como vocé enxerga a organizagao da equipe Latam? *

15.  15. O que faria com que vocé deixasse de viajar com uma cia? *

https://docs.google.com/forms/d/1DoWJUCQDn37LNZX5TNuPQ2VAYa3QYznUjeMCMedIhPw/edit
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16. 16.De 0 a 10 quanto vocé considera a confiabilidade da Latam? *

Marcar apenas uma oval.

17. 17.De 0 a 10 quanto vocé considera a transparéncia das cias? *

Marcar apenas uma oval.

18. 18.Qual o nivel de seguranga e cuidado que vocé sente em relagdo a Latam? *

Marcar apenas uma oval.

19. Espaco destinado a criticas e sugestdes.

Este contetdo néo foi criado nem aprovado pelo Google.

Google Formularios

https://docs.google.com/forms/d/1DoWJUCQDn37LNZX5TNuPQ2VAYa3QYznUjeMCMedIhPw/edit
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