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RESUMO 

 

 

A sociedade atual vive em um contexto de maior produção do risco e, portanto, as 
organizações estão mais suscetíveis a crises cujos efeitos podem afetar direta ou 
indiretamente a sua reputação. Este estudo aborda os efeitos a longo prazo que uma 
crise pode gerar na formação de imagem e reputação de uma organização. 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 reverberação da crise, 
após 15 anos do acidente aéreo que foi considerado a maior tragédia da aviação 
brasileira. O estudo teve como norteador o problema de pesquisa: Quais os impactos 
de uma crise na formação da imagem e reputação organizacional perante seus 
públicos a longo prazo? Para tanto, o objetivo geral proposto foi o de Verificar a 
reverberação de uma crise, sob o olhar dos seus públicos, após 15 anos do seu 
acontecimento, e os objetivos específicos foram de: (a) entender as consequências 
da crise como evento; (b) analisar como o tempo influencia ou não na percepção do 
público em relação a percepção da crise; (c) investigar a percepção atual dos usuários 
em relação a reputação organizacional da companhia aérea Latam. De forma a 
alcançar tais objetivos utilizamo-nos da pesquisa qualitativa, aplicada através de um 
questionário online. Através da pesquisa compreendemos a respeito dos aspectos 
reputacionais a longo prazo entrelaçados com fatores experiências, por mais que uma 
crise fique historicamente associada a uma marca. Além disso, foram notórios 
aspectos experienciais como agentes na concepção de imagem e reputação 
organizacional.  
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1 INTRODUÇÃO 

A temática deste trabalho permeou o estudo da percepção de imagem e 

reputação construída a longo prazo, a partir do estudo da crise ocorrida há 15 anos 

com a companhia aérea hoje denominada Latam. O estudo de caso permitiu analisar 

o cenário envolvendo o acidente, tendo em vista os riscos pelos quais estão sujeitas 

as organizações. 

A mudança do acesso à informação nas últimas duas décadas marcou o 

posicionamento das marcas perante a sociedade, principalmente nas questões de 

transparência e de responsabilidade social, motivo pelo qual as empresas 

reconhecem, cada dia mais, a importância da construção e da manutenção da sua 

reputação. 

Sob este contexto tornaram-se ainda mais necessários os tópicos deste 

trabalho, que contribuíram para o conhecimento e crescimento de assuntos da vida 

prática de uma organização, permitindo uma maior eficácia nas ações de gestão, 

administração e comunicação.  

A reputação positiva para uma organização atrai mais investimentos, diminui 

custos, traz novos consumidores, motiva os empregados, e como consequência lucros 

financeiros. É importante entender como as ações podem desencadear 

consequências negativas na formação reputacional e, consequentemente, na saúde 

organizacional a longo prazo, afinal esses conceitos são formados ao longo dos anos. 

A amplitude dessa visão na construção da imagem organizacional permitirá 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 reforçar a 

importância dos estudos de imagem e reputação para uma formação de empresas 

saudáveis e duradouras. 

A escolha da temática justifica-se de forma pessoal e profissional. O trabalho 

da pesquisadora em uma operadora de turismo permitiu acompanhar diretamente 

usuários dos serviços TAM, e lidar constantemente com as percepções das pessoas 

que utilizam frequentemente os serviços da companhia LATAM. A partir disso, deu-se 

a inquietação de compreender como as estratégias estavam sendo assimiladas pelos 

usuários e como estas ações refletem na formação 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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fenômeno, o trabalho foi direcionado para compreender as consequências de uma 

crise de grande gravidade, como um acidente aéreo, na reputação a longo prazo.  

Há objetos de estudos abordados na academia que levavam em conta casos 

atuais, enquanto isso os autores alertavam sobre possíveis consequências a longo 

prazo. Neste sentido, o objeto de estudo baseou-se em um acontecimento mais 

antigo, permitindo que sejam analisados em um período mais longo de tempo quais 

os resultados desses acontecimentos na formação da imagem e da reputação de uma 

organização.   

Foram utilizadas diferentes terminologias para referenciar o objeto de estudo, 

procurando ser fiel à proposta de compreender a organização a longo prazo. O fato 

de que o acidente ocorreu com a companhia TAM e, posteriormente, devido à fusão 

e reposicionamento de marca passou a se chamar LATAM, fez com que se fizesse 

referência histórica, quando adequado, ao nome que a organização tinha na época. 

Assim, foi abordado desde o surgimento da TAM linhas aéreas, as grandes crises da 

organização - que ocorreram antes da fusão e novo nome - até a concretização atual 

da marca como LATAM.  

O relacionamento público-organização foi um dos principais objetos de estudo 

das relações-públicas. Por isso, compreender os fatores de influência e as demandas 

que giram em torno desses protagonistas foi fundamental para que futuros 

profissionais estabeleçam estratégias de comunicação que atendam às necessidades 

de ambas as partes, principalmente nos processos de gestão. Assim, o 

relacionamento se constrói de forma saudável e harmoniosa, cumprindo com seu 

papel principal: ou seja, o papel de comunicar e não apenas informar. Foi preciso, 

portanto, analisar separadamente o contexto em que cada ponta está inserida e, 

consequentemente, suas demandas e necessidades para compreender, de forma 

mais complexa e a longo prazo, a maneira como se dá a relação entre elas - e é nesse 

sentido que o estudo pode contribuir para a área de Relações Públicas. 

Sob as perspectivas de manutenção e preservação da reputação 

apresentadas, o presente trabalho teve como problema de pesquisa: Quais os 

impactos de uma crise na formação da imagem e reputação organizacional perante 

seus públicos a longo prazo?  

Em busca dessa resolução, baseamos o trabalho nos conceitos de 

Organização, Imagem, Reputação 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 compõem uma organização, de forma já a 

introduzir o papel fundamental dos públicos que a compõem, caracterizando-a não 

apenas como fator estrutural, mas moldantes e essenciais.  

Em sequência discorreremos sobre alguns conceitos moldantes da 

compreensão da formação de imagem e reputação, que são eles visibilidade, 

codificação e decodificação. As especificidades destes conceitos somaram para a 

compreensão do inquietamento levantado por esta monografia, somando a isso os 

conceitos de risco, crise e seu gerenciamento, embasaram os conhecimentos 

pretendidos através da problematização, prevendo então sintomas e necessidades 

organizacionais.  

A fim de responder às questões assumidas no trabalho, o objetivo geral 

propôs: Verificar a reverberação de uma crise, sob o olhar dos seus públicos, após 15 

anos do seu acontecimento. Os objetivos específicos são: (a) entender as 

consequências da crise como evento; (b) analisar como o tempo influencia ou não na 

percepção do público em relação a percepção da crise; (c) investigar a percepção 

atual dos usuários em relação a reputação organizacional da companhia aérea Latam. 

Para atingir os objetivos acima, utilizamo-nos da realização de uma pesquisa 

qualitativa, a partir da aplicação de um questionário online com perguntas de múltipla 

escolha, enviada via lista de contatos e redes sociais do pesquisador.  A quarta parte 

desta monografia, além de descrever os processos metodológicos, relatou as 

percepções dos respondentes, relacionando as respostas com as teorizações dos 

autores bases do estudo.  Por fim, foram articulados os resultados, descrevendo os 

principais resultando e realizando um cruzamento com as perspectivas teóricas, além 

da conclusão e solução do problema e objetivos propostos. 
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2.  CONTEXTO ORGANIZACIONAL  

 

Neste capítulo tratamos do conceito de cultura organizacional, considerando 

sua importância no contexto da compreensão dos processos, perpassando pelas 

conceitualizações epistemológicas, históricas e variantes do fenômeno. Foram 

apresentadas concepções que permitiram uma compreensão a respeito da formação 

da gestão, manipulação e produção do conceito, que está inteiramente alusivo ao 

“olhar” dos públicos.  

Para entender os processos que envolvem a imagem organizacional, foi 

preciso partir das definições primordiais a respeito do conceito de organização. 

Curvello (2009, p. 1), definiu a organização como um ato ou efeito de organizar, uma 

tarefa, um meio, para atingir os objetivos do sistema. A partir dos estudos do autor foi 

possível diagnosticar organização como interesses individuais que se unem através 

da interação de diferentes grupos em características semelhantes.  

Em cenários opostos podem ocorrer diferenciações entre os modos de 

organizações individuais e o que é refletido pelo coletivo nessas situações passa a 

ser de suma importância o alinhamento entre os envolvidos, para a composição de 

uma estrutura organizacional de eficiência. Essa estruturação é dinâmica, 

relacionando-se diretamente com os indivíduos que a compõem e o ambiente em que 

está inserida - A imagem organizacional pode ser alicerçada fundamentalmente sobre 

dois grandes conceitos, a cultura e a imagem 

A seguir, estes conceitos de cultura e imagem serão aprofundados com o 

objetivo de propor uma maior compreensão sobre a heterogeneidade de elementos 

moldantes e variáveis relacionados à imagem no contexto organizacional.  

 

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL  

 

 

Sobre uma perspectiva antropológica e usual, podemos denominar, segundo 

as pesquisas de Beyer e Trice (1984), a cultura organizacional como uma rede de 

concepções, normas e valores que precisam da afirmação e reafirmação constante 

dos seus públicos. Quanto mais navegamos sobre esse assunto, mais é notória a 
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percepção a respeito da complexidade em torno de todos os 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 

identificações a respeito da cultura organizacional formada pela manifestação de 

comportamentos e propósitos comuns. Mesmo assim, é possível perceber que ainda 

não há preocupações a respeito de transformações e novos cenários, pois até então 

essas mudanças não eram notórias. Após a década de 80, como resultado de estudos 

e observações das áreas administrativas, começou a se olhar com maior valorização 

para este espaço de estudo dentro da formação empresarial.   

Fazer uma análise sobre isso requer que uma série de detalhes sejam 

considerados, tendo em vista que, em uma heterogeneidade de ideias, a ambiguidade 

é a essência dessa cultura organizacional, segundo a visão de Martin (1992). Uma 

cultura é formada por subculturas, que são recorrentes dos diferentes indivíduos que 

compõem um mesmo ambiente, esses subgrupos podem interagir ou simplesmente 

não terem nenhuma correlação entre si.  

Neste espaço de ampliação do conceito, é possível a percepção de como cada 

organização é única em seu próprio contexto, assim como cada indivíduo que a 

compõe carrega suas próprias interpretações, e essas interpretações interpessoais 

resultarão em interpretações compartilhadas. 

Não há 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 temática acima, expandindo o conceito de cultura organizacional, não 

mais apenas como ferramenta gerencial, mas como processo a ser estudado no 

campo da complexidade, considerando seus cenários teóricos e aplicáveis.  

A complexidade proposta pelo autor, está inteiramente ligada aos fatores 

incalculáveis e abstratos, tanto de formação, gestão e iniciações culturais. Os públicos 

não são evidenciados pelo seu papel formador cultural, mas como moldantes e 

influenciáveis pelo comportamento das lideranças - “Esses processos dinâmicos da 

criação e do gerenciamento da cultura são a essência da liderança e fazem-nos 

perceber que a liderança e a cultura constituem lados da mesma moeda” 

(SCHEIN,2009, p.1). Por mais que os aspectos culturais sejam de difícil compreensão, 

podemos denominar, segundo o autor, como suposições compartilhadas, que podem 
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ser localizadas e identificadas sob três fatores: Artefatos, em uma esfera mais 

superficial; o segundo intermediário, e o terceiro localizado em valores comuns e 

consensuais.  

O primeiro fator está relacionado às características mais visíveis, os “Artefatos” 

esfera mais superficial, tornando-se visível através de linguagens e vestimentas. O 

segundo é encontrado em um nível intermediário, onde suas justificativas aparecem 

de forma visível. É nesse espaço que há a expressão da cultura organizacional, 

valores comuns e formas de pensar compartilhadas por estratégias, metas e filosofias. 

O terceiro fator são os valores comuns e inconscientes, cujas raízes permeiam toda a 

organização. Pode-se considerar a camada mais profunda, e também a com maior 

perecibilidade sob atuação do líder na formação. É nessa camada em que há o 

compartilhamento de uma verdade individual, que se torna coletiva e base comum da 

organização (SCHEIN, 2009). 

Além de sempre evidenciar o papel do líder sobre a composição da cultura 

organizacional, os estudos de Schein (2009), também destacam o papel dos 

fundadores nessa construção, com a premissa de que estes constroem a organização 

sobre crenças e valores, e esta visão inicial apresenta-se como ponto de partida para 

a formação cultural. Isso não descarta a possibilidade de haver, segundo o autor, 

mudanças na cultura organizacional. 

Schein (2009) não esconde em suas pesquisas sua incredulidade em relação 

às mudanças culturais, e ressalta que essa mudança só acontece quando alcança 

níveis coletivos, salientando sempre a cultura como fenômeno que caminha por todos 

os espaços organizacionais. Por mais que o autor considere os fundadores e 

lideranças como fatores centrais da formação cultural, refere a tradução desses ideais 

propostos pela organização em formato pessoal, podendo criar diferenciações entre 

a pretensão e a realidade.  

Para seguir com o aprofundamento do tema, é preciso discorrer sobre os 

conceitos trazidos por Baldissera (2020), em contraponto ao defendido por Schein 

(2009). Baldissera (2020) defende movimentos necessários e naturais que acontecem 

nos processos de construção da cultura organizacional. Para que haja uma 

compreensão mais completa do tema, vale destacar aqui a conceitualização de 

Baldissera e Vinhola (2020) a respeito das organizações como construções sociais 

“realizadas por sujeitos em interação, a partir de uma ordem social criada (intenção) 

em torno de objetivo(s) comum(ns) e que, para isso, desenvolvem regras e normas de 
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gestão frente perturbações endógenas e exógenas.” (BALDISSERA; VINHOLA, 2020, 

p. 25). 

Em seus estudos Schein (2009) e Baldissera (2020) refletem a fragilidade a 

respeito de imposições culturais e como a identificação dos públicos é fundamental no 

processo de catequização de novos membros. Baldissera e Vinhola (2020) descrevem 

as dinâmicas que caracterizam essas relações 

 

[...] Assim, a cultura organizacional, continuamente (re)tecida nas mais 

diversas interações e experiências, também passa a ser tensionada 

pelas redes de significação portadas pelos novos integrantes e outros 

públicos, de modo que nunca poderá ser determinada de uma vez por 

todas pelos seus fundadores e/ou líderes. [...] A cultura organizacional 

é permanente tensão entre sua tendência às padronizações, à 

geração de estabilizações e os processos de perturbação e 

regeneração. (BALDISSERA; VINHOLA, 2020, p. 25). 

 

Essa fundamentalidade está relacionada aos conceitos de Morin (2002) e a sua 

compreensão a respeito de uma cultura organizacional constantemente (re) tecida por 

forças e sujeitos, que compartilham um espaço, mesmo que em graus diferentes 

contribuam para transformações. 

Por mais que não haja um conceito unânime dos autores a respeito dos 

processos e possibilidades das transformações culturais no contexto organizacional, 

é importante sobressair como a midiatização impulsionou algumas transformações na 

forma de comunicar, principalmente a transmissão das especificidades das 

características culturais organizacionais. Baldissera e Vinhola (2020) expandem os 

pensamentos para além das comunicações programada e institucionalizada, 

acreditando que a efetividade dessas comunicações está relacionada diretamente à 

adaptabilidade e o monitoramento dos públicos - o falar da esfera em torno da 

organização é um termômetro de efetividade das estratégias comunicacionais. O 

termômetro organizacional deve se atentar a especificidades que vão desde a 

compreensão da midiatização até a análise da subjetividade dos públicos, valorizando 

mais qualidade da visibilidade, do que propriamente uma super midiatização 

desenfreada, podendo optar até mesmo para uma visibilidade parcial, mas que se 

atente aos detalhes que comunicam a cultura organizacional.  

Fundamentados sobre o conhecimento dos cenários e contextos 

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

são eles: Imagem e Reputação. 

 

2.2 IMAGEM E REPUTAÇÃO 

 

 

A partir das noções abordadas no capítulo anterior, é possível perceber as 

constantes transformações a respeito de cultura organizacional, e principalmente a 

respeito da participação dos públicos na formação desses conceitos. A partir disso, é 

preciso destacar os fatores que complementam o conceito acima. Imagem e reputação 

são fatores indissociáveis das teorizações de cultura organizacional, por isso será 

decorrido aqui os princípios de imagem e reputação. 

Seguindo o estudo do fenômeno de imagem no contexto organizacional, agora 

com contextualização fundadas em outros pilares, é possível perceber as grandes 

distinções para a definição de imagem organizacional, compreensão e mensuração, 

sendo encontrada de forma subjetiva no campo das experiências e sensações, como 

descreve Almeida (2009, p.59) em seus estudos sobre imagem organizacional: “A 

formação da imagem é um processo subjetivo, único, relacionado à experiência 

individual e, ao mesmo tempo, somatório de sensações, percepções e inter-relações 

de atores sociais”. 

Domènech (2011) apresenta a imagem com quatro funções, sendo elas: 

Reproduzir, Representar, Provocar Reflexão e Emocionar. O autor estabelece uma 

relação de representação entre imagem e comunicação, indicando que a imagem 

pode “estabelecer uma relação direta com seus espectadores ou usuários, seja para 

introduzi-los a uma ação [...], ou simplesmente transmitir-lhe uma informação 

específica de interesse ou utilidade imediatos” (DOMÈNECH, 2011, p.25).  

A imagem comunica e informa as características da organização e dos seus 

públicos, uma imagem positiva perante seus públicos a coloca um passo à frente dos 

seus concorrentes, gerando efeito e desejo social. Essa construção é consequência 

das percepções positivas e negativas que os públicos desenvolvem em sua relação 

com a mesma e seus contextos pessoais (TAVARES, 1991).            

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

processo comunicacional de uma organização, é preciso entender os processos que 
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envolvem a imagem. O mundo das imagens se divide em dois domínios: o primeiro é 

o domínio das imagens como representações visuais: desenhos, pinturas, gravuras, 

fotografias e as imagens cinematográficas, televisivas, holográficas e infográficas. Já 

o segundo domínio é o imaterial, neste domínio, as imagens aparecem como visões, 

fantasias, imaginações, esquemas, modelos ou, em geral, como representações 

mentais. 

A realidade das imagens é bem mais complexa e há poucas imagens que 

representam com perfeição, por isso, é importante a contextualização das três 

funções, das quais a imensa maioria das imagens participa, em graus diversos e 

simultaneamente. As funções são primeiramente classificadas pelo modo simbólico, 

seguido pelo epistemológico e em subsequência o estético.  

Primeiramente o modo simbólico, onde inicialmente as imagens serviram de 

símbolos, mais precisamente símbolos religiosos, vistos como capazes de dar acesso 

à esfera do sagrado pela manifestação mais ou menos direta de uma presença divina. 

O segundo é denominado como modo epistêmico, lugar onde a imagem traz 

informações visuais sobre o mundo, que pode assim ser conhecido, inclusive em 

alguns de seus aspectos não-visuais; e em terceiro, o modo estético onde a imagem 

é destinada a agradar seu espectador, a oferecer-lhe sensações específicas.  O 

espectador constrói a imagem, a imagem constrói o espectador.  

A percepção da forma é um processo posterior de associação das várias 

sensações. Para maior compreensão, é possível categorizar sensações, segundo o 

autor, como global e unificada, ou seja, não há visão de partes isoladas, mas sempre 

uma soma de relações de diferentes partes, tornando-se inseparáveis e perdendo 

identidade fora desse contexto.  

As construções anteriormente são moldadas a partir de forças que reagem a 

percepção de forma visual em dois cenários: internas e externas. As internas são 

basicamente constituídas pela estimulação da retina através da luz proveniente do 

objeto exterior, e externas são as forças de organização que estruturam as formas 

numa ordem determinada, a partir das condições dadas de estimulação, ou seja, das 

forças externas.  

A partir dessas definições de imagem, é de suma importância destacar a 

construção da imagem organização através da imagem fabricada, que é construída 

pela comunicação e pela decisão da forma da linguagem, das ações e figuras usadas 
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pela mesma. A imagem corporativa é resultado da construção do público combinada 

pela construção gerada pela organização e o contexto de inserção na sociedade. 

A identidade é um conceito que emergiu do contato entre emissor, receptor e 

administração da imagem correspondendo à “produção, reprodução e a reformulação 

do discurso” (IASBECK, 2007, p. 91). De forma breve, é importante contextualizar os 

aspectos de formação de identidade, como sistemas de coeficientes variantes, 

formando um conjunto de imagens e atributos.   

 

Ao lembrar que, do ponto de vista etimológico, identidade vem de 
“idem”, que significa idêntico, não a outrem, mas a si mesmo, pode-se 
afirmar que identidade é o sentido de “ser”, “é somatório de esforços, 
produtos, significados, valores, marcas etc., construídos ou produzidos 
por uma organização.” (BUENO, 2009, p. 200). [...] Nas palavras de 
Minguez (1999, p.5), a identidade das organizações refere-se “a um 
conjunto de maneiras de ser e de fazer compartilhadas por um grupo 
de indivíduos e que tem um valor estratégico e diferenciador.”. Em 
poucas palavras identidade é o que a organização é, faz e acredita. 
(BRAZ, 2013, p. 38). 
 

Balmer e Greyser (2003) indicam algumas identidades que podem estar 

incorporadas à essência de uma organização, e para que haja gestão e construção 

positivas de imagem, é necessária atenção a todas as esferas classificatórias, que 

são elas Identidade Atual, Identidade Comunicada, Identidade Concebida, Identidade 

Ideal e Identidade Desejada. 

A primeira, Identidade Atual, faz referência à estruturação e beneficiações, pela 

condução interna e administração, além dos processos gerenciais e de produção 

como um todo na construção identitária, por isso é uma construção a partir do que 

está sendo emitido e produzido no momento.   

Em outra perspectiva a “Identidade Comunicada” apresenta-se de forma 

dirigida e controlada, pelos meios de propaganda, ou até mesmo o “boca a boca” que 

difunde essa comunicação intencionalizada. Os aspectos individuais de percepções 

contribuem na forma que os públicos interpretam e constroem suas percepções, por 

isso os fatores pessoas e contextos influenciam para a construção da “Identidade 

Concebida”.  

As duas últimas categorias propostas pelos autores, podem correlacionar-se 

ou não entre si, a “Identidade Ideal” pode ser denominada como casos de sucesso, 

posicionamentos socialmente aceitos e idealizados. Já a “Identidade Desejada” tem 

como centralidade as ideologias das lideranças, os desejos e metas a serem 
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alcançadas. O autor completa ainda, sugerindo a eficácia ocasionada pelo 

alinhamento de todas as conceitualizações propostas anteriormente. 

 Começou-se a perceber o interesse das organizações na manifestação dos 

públicos em relação a uma imagem positiva, a partir de uma demonstração positiva 

de valores e interesses, tornando-se impossível ignorar a importância dos conceitos 

de imagem. As concorrências começaram a enxergar o potencial da reputação 

positiva, na hora da decisão do usuário em situações de produtos e recursos 

semelhantes - É possível observar com recorrência nos estudos, o quanto a reputação 

define a qualidade de um produto, a segurança, e garante posições privilegiadas em 

relação aos demais (SABATÉ et al., 2003). 

Assim como os conceitos de identidade e imagem, a esfera reputacional é um 

compilado de definições, que se diferem principalmente pelas relações de tempo - 

uma reputação não é construída de um dia para o outro, ou em decorrência de apenas 

um caso, opinião ou posicionamento através, de um caminho de percepções, podendo 

até mesmo ser considerada como "Patrimônio" (ROSA, 2006). Sobre três perspectivas 

de compreensão, os autores Jermier e Lafferty, em 2006 (apud ANDRADE, 2010) 

relacionam reputação à “percepção”, “avaliação” e “recurso intangível”.  

Para expandir ainda mais as abordagens teóricas a respeito do conceito, 

Barrens e Vans Riel (2004), categorizam três principais características que envolvem 

o campo. A primeira interpreta a reputação como expectativas geradas socialmente 

durante longo tempo, que podem ser mutáveis e que são consequência de 

comportamentos. Por outra perspectiva, a segunda abordagem nem sempre é 

percebida como positiva, pois leva em conta aspectos individuais - a visão e a 

percepção formadas a partir de aspectos de identificação e compatibilidade. A 

confiabilidade atribuída a instituições denomina a terceira conceitualização, conceito 

associado a credibilidade e a segurança reputacional, contribuindo significativamente 

para eficácia de posicionamentos em situações desfavoráveis (GIRARD, 2009). 

Sobre as perspectivas abordadas até aqui, é preciso evidenciar a importância 

de gerar desejo, mas ao mesmo tempo cumprir com as expectativas dos públicos em 

relação aos produtos, posicionamentos e valores - essa percepção é 

consequentemente resultante de ações, não havendo apenas uma definição, mas um 

conjunto delas, como descreve o autor.  
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As definições sobre reputação estendem-se por diversos conceitos. É 
apresentada como a avaliação de uma empresa pelos seus 
stakeholders em termos de afeição, estima e conhecimento 
(FOMBRUN, 1996; HALL, 1992), como uma vantagem intangível que 
pertence à empresa (HALL, 1992). Para Gardberg e Fombrum (2002), 
a reputação corporativa é uma representação coletiva das ações 
passadas da empresa e seus resultados são descritos como a 
habilidade de a firma gerar valor a seus diversos stakeholders. Roberts 
e Dowling (2002) apóiam Fombrun (1996) ao definirem a reputação 
como a representação perceptiva das ações passadas e planos 
futuros da empresa – descrevendo a aparência geral da empresa por 
seus pontos marcantes, em comparação aos principais rivais. 
(GIRALD, 2009, p. 50) 
 

O gerenciamento tornou-se um grande desafio para todo o mercado, havendo 

intensificação das pressões envolvendo colocações, ações, e ideologias, devido a 

forças que impulsionam essa necessidade de posicionamento.  

Com maior acesso às informações, o público passa a ter mais influência sobre 

tudo que envolve as ações, além de haver uma intensa disputa econômica que é 

enfrentada com armas de produção de conteúdo, imagem e informação, refletindo em 

posições mercadológicas. A garantia de uma diferenciação no mercado está 

totalmente ligada ao nível de reputação gerenciada pelas organizações.  

 
[...] Um gerenciamento de reputação eficiente requer uma forte 
capacidade de ‘enxergar’ - a habilidade de monitorar as expectativas 
de cada stakeholders, bem como a antecipar eventos inesperados que 
podem ameaçar a reputação corporativa  [...] (FOMBRUN; RINDOVA, 
1998, p. 206). 
 

Os conhecimentos de gerenciamento de imagem e reputação podem facilitar 

os recursos da organização, gerando competências, soluções e possibilidades 

incontáveis (IASBECK, 2007, p. 96). Diversos autores sinalizam esse conceito como 

critério de confiança e credibilidade, principalmente por decorrência da sua construção 

constante, e não apenas fatores isolados, ou espaço temporais, a formação da 

reputação transcende esses cenários, e por isso, é fator para diferenciação. Rosa 

(2006) denomina a confiança como fator patrimonial, em que a relação de venda 

simbólica da reputação se torna prioritária, para consequentemente haver a relação 

dos produtos oferecidos.  

Mensurar e gerenciar reputação é também gerenciar as avaliações. Em 

cenários mercadológicos competitivos, diferenciar-se é fator primordial, a reputação é 

centralizante e protagonista. Para saber em que posição a organização se encontra 
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perante o rankeamento dos públicos, Fombrun e Gardberg, nos anos de 2000, 

construíram a partir de suas pesquisas mercadológicas, coeficientes semelhantes de 

avaliação reputacional, que são eles: Apelo Corporativo, Produtos e Serviços, 

Performance Financeira, Ambiente de Trabalho e Visão de Liderança.  

O primeiro, está centralizado nos sentimentos, relacionando a afeições 

positivas e afetuosas, denominado então pelos autores como “Apelo Corporativo”. Em 

segundo lugar os “Produtos e Serviços” oferecidos levam em conta a qualidade, o 

suprimento de expectativas e inovação como critérios constantes de avaliação. A 

“Performance Financeira", O “ambiente de trabalho” e “visão de liderança” são alguns 

dos fatores administrativos que compõem essa percepção e que precisam ser 

controlados para que haja, a partir do público, uma exteriorização de opiniões positivas 

- cada especificidade desses aspectos pode variar e se relacionar de acordo com o 

contexto e ambiente. 

Relações fortes são resultantes do gerenciamento e planejamento apropriado, 

por isso é importante destacarmos o papel dos investimentos, principalmente na 

construção de pontes com todos os públicos, permitindo, assim, a formação de 

reputação por meio de imagens. Neste cenário em que as redes sociais aparecem 

como um meio de disseminação de perfil, e da construção do “eu” em extrema 

visibilidade, os aspectos de autopromoção se moldam e assumem identidade 

construtiva constante.  

Além dos aspectos de visibilidade, é preciso se atender a mais 
detalhes subjetivos, como os apelos emocionais, apontado pelas 
pesquisas de mensuração da reputação como seu principal atributo, 
pois assim como não há reputação sem visibilidade,também não existe 
reputação sem apelo emocional. Desenvolver apelo emocional 
significa sustentar sempre a coerência entre o que é dito e o que é 

feito. (GIRARD, 2009, p. 76) 
  

Mesmo não havendo reputação sem os conceitos de visibilidade e apelo 

emocional, o autor atenta para outras características importantes como transparência, 

e alinhamento entre teoria e prática - com caminhos amplos de conversações e 

diálogos, para assim, propor maiores compreensões a respeito com conceitos e 

mensurações abordados até aqui.   
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2.3 VISIBILIDADE 

 

Para compreender toda essa teoria complexa, é preciso analisar o cenário atual 

em rede, a complexidade das relações sociais e organizacionais, a evolução constante 

tecnológica - tudo para que possamos chegar perto de uma argumentação apropriada.  

Para entendimento das considerações é necessário partir para as definições 

de visibilidade, sobre o qual discorre Thompson (2008), presumindo a elaboração 

desse conceito através dos meios de comunicação. É na contextualização histórica 

que esse fato ganha ainda mais evidência. As ações, que anteriormente se 

encontravam apenas de posse pessoal e individual, com o avanço das relações 

sociais e tecnológicas, passam a ocupar os espaços públicos, esse campo mais visível 

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

Foi sob a perspectiva ascensão das formas de se fazer comunicação que 

notamos a transformação 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 perceptível pelo 

sentido da visão; invisível é o que não pode ser visto, o que é imperceptível ou oculto 

à visão”.  

Nessa concepção primordial, é identificável a alusão do conceito de visibilidade 

às relações físicas do olho humano, totalmente dependentes e limitadas por espaço e 

tempo. Essas relações acontecem a partir da troca entre indivíduos, em uma via de 

mão dupla que interagem “olho a olho” e partilham da mesma condição.  

A mídia entra nessa relação para quebrar as barreiras de espaço e tempo. Esse 

espaço de relações e correlações amplia para formas atemporais, isso, devido a 

aptidão de conservação de acontecimentos, aumentando ainda a relação de duas 

vias, onde um único emissor e olhar pode comunicar e refletir ideias para diferentes e 

múltiplos olhares/receptores. Novos modos de visibilidade que se alteram e alternam 

de acordo com as “co-presenças” (THOMPSON, 2008).  

A visibilidade ocupa o cargo de fenômeno cotidiano, transcrito como uma busca 

do reconhecimento, onde a história passa a não ser escrita e divulgada por apenas 

um lado, consentindo que múltiplos indivíduos contribuam sobre os fatos ocorridos. 

Outra causa que penetra os aspectos técnicos, é como esse novo espaço influencia 
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os processos de emissão e recepção, onde visualizações transcorrem para receber 

complementos linguísticos, e assim, transpor, moldar e acompanhar as imagens. A 

internet é protagonista dessas mudanças, caracterizando a “Era da Informação”, 

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

Seguindo pelas explicações de Lipovetsky (2004), encontramos a visibilidade 

totalmente interligada à exposição - a espetacularização determina a apresentação de 

uma organização. O campo público precisa ser ocupado, no cenário tecnológico a 

existência está relacionada à visibilidade, por isso estar presente em um âmbito digital, 

é a forma contemporânea de existir (SILVA, 2018). Nesse contexto, algumas relações 

“olho no olho” voltam a vingar, permitindo a transparência e proximidade de um 

indivíduo, com um grupo de outros indivíduos, que não necessariamente ocupam o 

mesmo espaço e tempo. Essas novas perspectivas, complexificam e configuram 

novas disseminações de informações, intensificando a mensuração da recepção de 

uma mensagem, e as consequências de difusão da mesma.  

A intimidade criada pela alta exposição, que não necessita necessariamente 

das relações espaciais, passa a interferir na recepção dos públicos, e os detalhes até 

então imperceptíveis remodelam-se para um caráter 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 os novos riscos que esses caminhos 

geram, possibilitando não apenas espaços de autopromoção, de reconhecimento, 

mas também de ataques, denúncias e opiniões contrárias.   

Sob o olhar da visibilidade como forma de criação e geração de reputação, um 

escândalo testa a credibilidade, e a soma de ações negativas, repercute na formação 

e credibilização da imagem e reputação das organizações. 

Conquistar visibilidade pela mídia é conseguir um tipo de 
presença ou de reconhecimento no âmbito público que pode servir 
para chamar a atenção para a situação de uma pessoa ou para 
avançar a causa de alguém. Mas, da mesma forma, a inabilidade em 
conquistar a visibilidade através da mídia pode condenar uma pessoa 
à 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 é possível compreender as 

disputas do campo, e a formação de uma identidade a partir dessa exposição, ou a 

falta dela, gerando leituras ruidosas. As organizações passam por transformações 
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espaciais, onde o espaço simbólico passa a ser ocupado por uma retórica e pelo 

controle dos sentidos - a manipulação da visibilidade, é desejo da sociedade e dos 

indivíduos como um todo, mas é nesse momento em que a relação de poder pode se 

complicar, pois o controle não está apenas no emissor, mas no foco final de recepção 

(SILVA, 2001). 

Compreendemos por invisibilidade situações em que algo, 
alguém ou alguma coisa não esteja visível ou não possa ser 
visualizado por alguém, por um público e, mesmo, por mecanismos de 
busca na internet (ou pelo menos não tenha muita relevância 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 evidências, e acabam por iluminar 

apenas um dos lados, podendo abrir, segundo o autor, uma ambiguidade de versões, 

pois tudo passa por filtros de codificação e decodificação de pessoas independentes.  

2.4 CODIFICAÇÃO E DECODIFICAÇÃO  

 

Após a valorização da percepção do público como elemento centralizante da 

compreensão e efetividade da imagem, tanto em seus aspectos epistemológicos, 

quanto em relação a sua importância organizacional, será exemplificado os processos 

de produção, emissão e recepção de sentidos, com base primordialmente nos estudos 

de Hall (1997) e Bourdieu (1930), ambos ressaltando o ato de decifração de uma 

imagem como parte e consequência das multifacetas do indivíduo.  

Hall (1997) fala sobre os processos de codificação e decodificação, e, com base 

nisto, discorremos para os demais processos responsáveis pela geração de sentido. 

Um discurso se legitima a partir do seu poder de circulação e, para que percorra, 

precisa ser codificado, ou seja, preenchido por uma organização de signos e 

linguagens, formado por alguns parâmetros, resultando em uma prática discursiva de 

reconhecimento, hegemonia de significados dominantes com tendência a ser 

dominante, mas não determinante.  

Em outra perspectiva encontramos os aspectos de denotação, podendo romper 

com os sistemas interpretativos funcionalistas. A mensagem emitida será interpretada 
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a partir de influência de contextos sociais, psicológicos, vivências, conhecimentos e 

sentidos dominantes (HALL, 1997). 

De forma mais coerente exemplificaremos os conceitos dos processos de 

decodificação da mensagem, através da exemplificação do processo em torno da 

fotografia. A partir disso, analisamos a fotografia impressa como mensagem, que é 

estabelecida por um conjunto de técnicas de produção e composição. A mensagem 

na fotografia é repassada através da ideia de emissor e receptor, o público receptor é 

aquele que lê o jornal, e o transmissor é o próprio jornal. O título, legenda, 

diagramação, e o nome do jornal acabam sendo responsáveis pela influência na 

leitura da mensagem, isso ocorre em consequência de fatores sociológicos que vão 

definir o comportamento da sociedade. Independente do destino e origem da 

mensagem, a fotografia sempre será mais que apenas um produto, ela é um objeto 

de autonomia estrutural, que vai receber um apoio linguístico.  

Na tentativa de tradução desses processos, encontramos as estruturas da 

mensagem dividida em níveis. No primeiro nível são encontrados aqueles produzidos 

através da modificação do que é real, mas também se beneficiando do prestígio da 

denotação, sendo eles a trucagem, pose e o objeto, seguido pelas três últimas 

estruturas que são a fotogenia, estetismo e a sintaxe. Trucagem é o método que 

interfere diretamente no próprio plano, se apropria da própria credibilidade da imagem, 

passando a ideia de uma imagem completamente denotada, mas na verdade ela é 

fortemente conotada, a significação só é possível se há uma reserva de signos. A 

pose da fotografia em si não é muito significante, mas ela é composta por diversos 

gestos, que detém de uma “gramática histórica” de conotações, a pose um sentido 

duplo de conotação e denotação. Em contraponto, quando falamos sobre o objeto, é 

importante reconhecer a pose, pois o sentido surge da posição desses objetos, o efeito 

de conotação é provavelmente diferente segundo o modo de apresentação do 

discurso, quando mais próximo ele estiver da imagem, menos parece contá-la. Pode 

notar-se que o código de conotação não é algo natural, nem artificial, mas sim um 

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

Esse exemplo da fotografia traz alguns conceitos que reforçam o paradoxo 

sobre a compreensão da visibilidade e principalmente a leitura de imagens 

organizacionais (BOURDIEU,1991). O ato de decifração, assim como na fotografia, 
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está dentro de um conhecimento estético que está fundamentalmente em uma teoria 

prática. Assim, na percepção de uma organização, o que está sendo visto é oriundo 

de experiências cotidianas de costumes, mercados, contextos históricos, entre tantos 

outros. A partir disso, é perceptível a distância entre o que é recebido e a mensagem 

enviada pelo destinatário - trazendo à tona, a importância de todos esses aspectos 

para formações positivas dentro e fora de uma organização.  

Neste estudo, estes conceitos são importantes porque a exemplificação 

aplicada à fotografia tem como fundamento unicamente trazer a compreensão dos 

aspectos de codificação e decodificação, pois ambos estão presentes e são 

imprescindíveis nas formas de propor e captar a imagem, ajudando a compreender 

como acontecem os processos de percepção por parte do público. Por outro lado, as 

argumentações apresentadas no tópico trazem a vulnerabilidade da recepção e 

codificação da reputação. Por mais que sejam carregadas de sentido, os processos 

dessas formações são consequências de fatores além do que foi proposto pela 

codificação inicial, como acontece dentro de uma organização, a percepção da 

imagem da organização, é decorrência de vivências individuais, sociais e históricas 

de cada um dos públicos, podendo apenas ser gatilhos de sentidos que sofrem 

interferências constante, como descrito pelos autores Baldissera e Vinhola (2020).   
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3. O QUE É CRISE? 

 

O tema crise, a sua gestão e o planejamento que a envolve não são de caráter 

exclusivo das áreas de comunicação, pois permeia diversas áreas, incluindo 

engenharias, administrações, economias, psicopatias e áreas do conhecimento em 

geral. Oriunda do Grego, a palavra traduzida para o português e denominada como 

“Crise” tem seu significado em torno do conceito de sentença, mudança brusca e 

conjunturas. “No mercado, admite-se como crise (do ponto de vista da comunicação) 

acontecimentos que, pelo seu potencial explosivo ou inesperado, têm o poder de 

desestabilizar organizações e governos e suscitar pauta negativa” (FORNI, 2013). 

Mesmo sob a perspectiva da comunicação, há sempre múltiplos olhares sobre 

as definições de crise, as quais podem ser vistas como negativas, com consequências 

de curto e longo prazo, ocasionadas por acusações, ameaças, informações vazadas, 

entre outros tantos desafiam a segurança da sociedade como um todo 

(MCLOUGHLIN, 2004).  

De forma elementar, é preciso descrever a vulnerabilidade organizacional - As 

crises são pautas constantes da realidade organizacional, e atinge toda a esfera, os 

prejuízos podem ser sentidos em todos os níveis, não há espaço para quem se coloca 

como intangível a esse tipo de situação.  

O termo organização faz alusão a alguns conceitos básicos, propostos pela 

administração. Podendo ser definida como o resultado de ações individuais que 

tenham como alvo objetivos que são coletivos, essa busca por um alvo único, propõe 

estruturas e formações de diferentes públicos com o mesmo ideal. Além disso, o termo 

manifesta sistemas estruturados, que possuem divisões e organizações funcionais.  

A quebra no andamento normal de uma organização nem sempre pode ser 

considerada como crise, não são apenas os altos e baixos que podem ser levados em 

conta, já que uma crise assume proporções extraordinárias. Vale ressaltar aqui que 

dificilmente as grandes crises ocorrem de situações surpresas, em praticamente a 

totalidade dos casos há sinais totalmente previsíveis (FORNI, 2013).  

Segundo Beck (1992), a produção social de riqueza está diretamente 

associada à produção dos riscos. Os riscos da modernidade afetam, mais cedo ou 

mais tarde, aqueles que produzem e se beneficiam daquela instituição, não podendo 

produzir riquezas sem que haja a expansão dos riscos. Os riscos reconhecidos 

socialmente possuem conteúdo político diferenciado. Entende-se que a má 
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administração de um caso pequeno ou isolado pode gerar abalo de imagem 

institucional, trazendo consequências com dimensões imensuráveis na reputação da 

instituição. Diversos posicionamentos e ações devem ser assumidas para que haja 

uma gestão de crise bem-sucedida, o que desafia grande parte das marcas. 

Ainda segundo Beck, o conhecimento e a informação nessa área é de suma 

importância, pois, apesar das crises atuais surgirem constantemente, muitos se 

repetiram no passado, e por falta de conhecimento e informações propende-se a 

serem reproduzidos no presente. O risco iminente de uma crise, segundo o autor, 

deve ser calculável e avaliável.  

Para Hermann (apud LERBINGER, 1997), a existência da crise está conectada 

primordialmente a três fenômenos: primeiro de reconhecimento como tal por parte dos 

administradores; segundo como barreira para a conquista dos objetivos definidos; e, 

por último, a percepção das possíveis e palpáveis consequências degenerativas.  

Para que exista uma compreensão mais profunda a respeito do tema, é preciso 

detalhar algumas concepções acerca dos tipos de crise, para isso Lerbinger (1997) 

classifica sete tipos de crise, em três grandes categorias. A primeira está relacionada 

ao “mundo físico”, apontada como crises naturais, de saúde e tecnológicas; a segunda 

a “clima humano” referente às crises de confronto, malevolência e distorção de valores 

administrativos, e a terceira faz alusão às "falhas administrativas" como crises de 

decepção e má administração. As organizações no geral estão praticamente 

vulneráveis a todos os tipos de crise, por isso é de suma importância o diagnóstico 

nesta etapa.  

As Crises Naturais são causadas sem intervenção humana, por decorrência de 

fatalidades e diversos fenômenos da natureza. Prever esse tipo de crise não está ao 

alcance da interpretação básica prévia. Em contraponto, as Crises Tecnológicas são 

causadas pelo homem, com o avanço da tecnologia, modernização das empresas e 

informações centralizadas em ambientes totalmente digitais - a concretização dessa 

crise tende a ser cada vez maior, ocasionada principalmente pelo manuseio humano 

desses sistemas, pelas falhas operacionais, pelas invasões ou mesmo pelas 

produções de tecnologias perigosas, como as usinas nucleares - Sendo qualquer 

margem de erro responsabilidade da organização que a possui (LERBINGER, 1997). 

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

interesse do público externo, podem decorrer em Crises de Confronto, 
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primordialmente por decurso de conflitos de grupos civis e organizações não-

governamentais (LERBINGER, 1997). 

De todas as crises exemplificadas, a Crise de Decepção, se não conduzida de 

forma ágil, aflui de forma negativa e imediata à imagem e reputação da empresa - A 

crise descrita acima é gerada pela diferenciação entre o que é anunciado, e o que 

realmente é oferecido. Esboçar expectativas que não são cumpridas ocasiona 

problemas em diversas áreas institucionais. Por outro lado, com as mesmas 

consequências, as Crises de Malevolência sucedem de ações ilícitas, que tenham 

como função causar danos à imagem organizacional, essas sucessões geralmente 

estão relacionadas a inverdades ou casos graves de ameaças e terrorismo 

(LERBINGER, 1997). 

As Crises de Distorção de Valores Administrativos se dão pelo decurso de 

beneficiação e privilégios de um público em relação aos demais, causando super 

indignação dos outros membros que a compõem, consequentemente sucessivos 

problemas internos e externos - este tipo de crise é bem comum em situações de corte 

de custos e funcionários. As crises geradas por decisões da organização não param 

por aí, empresas com nomes envolvidos em atividades ilícitas podem enfrentar como 

um todo grandes crises, denominada pelo autor como Crise de Má Administração 

(LERBINGER, 1997). 

Dornelles (2012) completa e enfatiza ainda mais essa classificação, 

denominando mais uma categorização, desta vez relacionada aos aspectos da saúde 

e alimentação - as Crises de Saúde são exemplificadas pelos casos de pandemias e 

intoxicações. Esse tipo de crise tem seus processos de gestão mais dificultosos, pois 

está envolvida diretamente com questões de prejuízos, mortalidade e bem estar 

humano, trazendo peso maior sobre as consequências. 

Santana (2002) discorre sobre os efeitos e proporções de uma crise, e como 

as ações humanas assumem papéis potencializadores na magnitude de uma crise 

que são sentidos não apenas a curto prazo, mas são carregadas e sentidas em um 

longo prazo.  

A devastação causada por algumas delas envolveu a perda de 
centenas de vidas humanas, bem como prejuízos incalculáveis para o 
meio ambiente. Em alguns casos, seus efeitos comprovadamente já 
comprometeram até as futuras gerações (SANTANA, 2000, p.1) 
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Para explicar tais afirmações, o autor utiliza-se do exemplo da crise Exxon 

Valdez em 19911, quando ocorreu um grande vazamento de óleo, causando uma crise 

ambiental e social. Santana utiliza-se dos aspectos econômicos para sustentar seus 

argumentos, devido às consequências analisadas a longo prazo “em 1991, dois anos 

após o desastre, [o prejuízo] já se encontrava acima de US$2 bilhões (SMALL, 1991). 

Onze anos mais tarde, estima-se que os custos totais desta crise já ultrapassaram os 

US$ 8 bilhões” (SANTANA, 2000, p.1). Sobre o contexto organizacional, as 

consequências de uma crise são sentidas em diferentes esferas, atingindo públicos 

internos e externos. As duas características defendidas por Almeida (2005) levam em 

consideração em primeiro grau a construção reputacional ao longo do tempo com 

base em bons comportamentos e, em segundo, de confiança adquirido por um bom 

nome e credibilidade. 

Além de todas as categorias citadas anteriormente, são inúmeras as crises que 

são geradas, e podem surgir constantemente de múltiplas origens. As especificidades 

das organizações aparecem e tornam as crises únicas, e incomparáveis. Por isso, 

Forni (2013), em diversos estudos, aponta sobre a não existência de uma receita 

pronta, apenas básica e norteadora.  

As formas de classificar, as gestões e todo o processo contemplam esse 

desafio e são totalmente adaptáveis, e para sua sucessividade é preciso que seja 

levado em conta o contexto histórico, o ambiente, os meios e, principalmente os 

públicos. As ações produzidas por eles estão consequentemente ligadas a efetividade 

das ações - podendo ser geridas de forma mais eficaz se identificadas ainda no campo 

do risco, e não 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 rótulo 

do produto, uma palavra mal posicionada ou até mesmo escândalos administrativos, 

grandes catástrofes e calúnias, as crises cercam a sociedade por anos e estão 

presentes em todas as categorias sociais, sejam elas: públicas, privadas, 

governamentais ou mesmo de caráter pessoal. Todas as empresas são suscetíveis a 

                                                
1 

 Sob o contexto da guerra do golfo, em 1991 ocorreu uma das mais graves tragédias ambientais da 
história. O exército iraquiano, com intenção de parar o ataque das tropas americanas, liberou válvulas 
de petróleo.  O volume de vazamento foi equivalente ao tamanho da Ilha Havaí, totalizando cerca de 
240 milhões de galões de petróleo bruto no Golfo Pérsico. 
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uma crise, e segundo Rosa (2006), isso pode ser uma consequência do sucesso, que 

coloca a organização em evidência, influindo diretamente na reputação. 

Forni, em entrevista sobre a comunicação em tempos de crise, no ano 2007, 

refere o retórico número de crises mal administradas no país, e como isso se dá em 

decorrência da falta de prática de uma “cultura de prevenção de crise”, ocasionando 

ações improvisadas e não medidas. O déficit desta área está relacionado à falta de 

interesse das organizações em estudos, teorias e profissionalizações.  

Sobre outra realidade, encontramos as organizações internacionais, mais 

especificamente americanas e europeias, com gerenciamentos bem estruturados, que 

se dão pela soma de esforços e investimentos em estudos de mercado e acadêmicos, 

além de consultorias e capacitações.  

Apesar do conteúdo ser pouco explorado pelas organizações, podemos 

observar que, desde a década de 70, há percepções de características comuns que 

norteiam os conhecimentos a respeito dos conceitos de crise, desde os mais básicos, 

como suas vulnerabilidade e consequências, até a análise das complicações geradas 

pelo aprofundamento e multiplicidade de públicos e cenários. Temas que serão 

discutidos no próximo capítulo. 

3.1 RISCOS 

 

As crises geralmente não aparecem do nada, salvo as crises ocasionadas por 

tragédias, as demais funcionam como uma gripe no corpo, os sintomas podem 

aparecer ao longo de semanas, e só então, a gripe vem com toda a força. Assim, 

como acontece no nosso corpo, os sintomas aparecem na organização e na 

sociedade.  Quando tratados de forma inicial, os sintomas podem ser minimizados e 

as consequências mais severas evitadas, é nesse processo em que a identificação 

dos riscos se tornam de grande relevância mercadológica e acadêmica.  

Um comentário negativo nas redes sociais, uma ligação ao SAC ou até mesmo 

defeitos de produtos que nem ao menos foram às prateleiras, tudo isso podem ser 

sinais e, por consequência, riscos, que precisam ser identificados, analisados e 

minimizados. (ROSA, 2001, p. 52). Os estudos e análises culturais do risco tiveram 

como ponto de partida os trabalhos de Mary Douglas (1966). O autor propôs a ideia 

do “perigo” como forma de coesão à crise, independente qual seja o perigo ou caráter 

do risco.  
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Migrando esse conhecimento de exclusividade do campo psíquico, para outros 

espaços de debate de caráter moral, as ideias propostas por Mary (1996), somadas 

às contribuições de Wildavsky (1991), evidenciam como o reconhecimento do risco 

acontece também devido às especificidades de cada caso. Muitas organizações e 

figuras públicas acabam por direcionar sua energia na identificação de riscos que 

geralmente englobam toda a sociedade, mas acabam negligenciando o 

reconhecimento de particularidades que podem ser caracterizadas como risco 

iminentes, que podem não ser classificados em outras situações.  

Os riscos de um setor não necessariamente podem se repetir em outros setores 

do mercado. Para identificar essas especificidades, a aplicação precisa estar voltada 

para os públicos “valores comuns levam a medos comuns”, esses “medos” podem 

permear a identificação, em encontro das teorizações, Short (apud GUIVANT 1996, 

p.10), relata sobre benefícios da heterogeneidade das disciplinas na hora de 

reconhecer os riscos, assim como a ambiguidade de percepções amplia as visões a 

respeito.  

A Modernização reflexiva gera sempre embates sociais e políticos, mas além 

disso, Giddens (1998), alerta para outro tipo de fator que caracteriza a "sociedade do 

risco”, pois, além das novas mudanças tecnológicas, as novas relações entre 

diferentes indivíduos podem ocasionar conflitos e consequentemente riscos. Teixeira 

(2011) propõe conversações a respeito da sociedade do risco, com início nas 

“incertezas criadas na sociedade industrial”. No sentido coloquial, o risco pode ser 

equiparado à sensação de perigo, mas de forma mais profunda, Beck (1992) 

caracteriza o risco como vulnerabilidade que é prescrita a determinadas empresas ou 

públicos.  

Sociedade de risco significa o passado que perdeu seu poder de 
determinação sobre o presente. Entra em seu lugar o futuro, ou seja, 
algo que não existe, algo fictício e construído, como a causa da vida e 
da ação do presente. Quando falamos de riscos, discutimos algo que 
não ocorre, mas que pode surgir se não for imediatamente alterada a 
direção do barco. Os riscos imaginários são o chicote que fazem andar 
o tempo presente. Quanto mais ameaçadora as sombras que pairam 
sobre o presente anunciando um futuro tenebroso, mais fortes serão 
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 ameaça, incitando a busca constante de alternativas 

que, em caráter de ação, tenham como proposta a resolução da ameaça iminente. O 

estudo e as classificações descritas funcionam de forma estratégica na busca da 
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compreensão do tema, demonstrando o conhecimento como forma única de 

amenização de problemas identitários e reputacionais, sendo a identificação ponto 

decisivo dos processos.  

Além da classificação e identificação, um dos pontos importantes desse 

processo passa pela forma como ocorrem as gestões e os processos 

comunicacionais. Por isso, Teixeira (2011) aponta a comunicação de risco como 

protagonista, assumindo o papel de disseminador de comportamentos preparadores 

para possíveis perigos. A comunicação de risco exerce também função 

conscientizadora, trazendo peso informacional, para que haja preparação dos 

públicos perante a concretização da crise - diminuindo consequentemente sua 

visibilidade.  

Essas ações comunicacionais devem ocorrer antes, durante e depois de um 

risco, problema ou emergência. Pode ser usada para sinalizar um perigo, aumentando 

a compreensão em relação ao tema. Pode também minimizá-lo, em casos onde o 

risco já se concretizou, e se desenrolou em uma crise, e é necessária defesa. Para 

Melo (2007), a comunicação de risco é baseada em duas colunas, a primeira que visa 

à confiança e credibilidade e a segunda à percepção, enfatizando o modo de recepção 

dos envolvidos. Teixeira (2007, p.144), completa categorizando sucessivas ações 

benéficas que asseguram a efetividade da comunicação, com planos que englobam 

fatores de “prevenção, preparação, resposta e recuperação”, tudo isso conexo a uma 

relação positiva da mídia, através da divulgação de mensagens eficientes -  pois a 

interpretação dúbia acarreta o surgimento de novas crises 

 
A mídia deve ser encorajada a participar do processo de 
implementação de um programa de comunicação de risco, e também 
treinada. Mais do que noticiar os fatos, ela deve ser preparada para 
ajudar na implantação mais eficiente dos processos de respostas que 
envolvam a comunidade. Mais para que isso aconteça, os meios de 
comunicação devem ser providos com informações relevantes sobre 
as instalações da empresa, seus riscos e vulnerabilidade, para que 
possam atuar com segurança e precisão nos momentos críticos 
(MELO, 2007, p.133). 

 

A comunicação, em todo o processo, assume papel de protagonista, pois 

transmite interesses, informações e técnicas, gerenciado a relação entre os públicos 

que compõem as estruturas, sejam organizacionais, sociais ou midiáticas, por isso 

pensar em processos de gestão torna-se fundamental para a saúde das entidades. 

Em conformidade com a relevância dos temas apresentados, e o espaço ocupado 

dentro do cotidiano, discorremos sobre os importantes processos de gestão e 
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planejamento, que vão desde a percepção do risco até ações comunicacionais pós 

crise.  

3.2 PLANEJAMENTO, PROCESSOS E GESTÃO DE CRISE 

 

Para Forni (2013), um dos princípios básicos da gestão de crise está 

relacionado à vulnerabilidade de uma crise, mesmo que haja uma solidez na 

organização, as crises tornam-se inevitáveis, e podem não estar relacionadas 

somente a desastres - a natureza das crises podem atingir características e 

intensidades completamente distintas.  

Quando administradas com eficácia, as crises tornam-se fatores de 

crescimento organizacional. A divulgação de uma crise não a caracteriza como tal, 

são diversos fatores de origens distintas que denominaram a natureza do fato.  

A interferência nas ações, antes mesmo que as crises acontecessem, permitiu 

o “controle” parcial sobre o futuro. Para que haja a identificação preliminar é de suma 

importância o exercício do conhecimento científico, sem dúvidas esse é o caminho 

para melhor manuseio da crise, o preparo é caminho da estabilização.  

 
Mas se as crises são inevitáveis e constituem um risco permanente, 
não adianta ficar na ilusão da imunidade. Preparar-se significa saber 
o que fazer, na hora decisiva. Isso vale para a vida pessoal e 
profissional. Quando não nos preparamos, e acontecimentos 
extremamente negativos acontecem, há uma desestabilização geral 
no modo de vida, no comportamento, na estabilidade pessoal e 
profissional e, em certos casos, até nas finanças (FORNI, 2013, p. 
112). 

 
Forni (2013) entende esse processo de gestão em três principais bases: A 

primeira que gere e simula possíveis cenários catastróficos que podem previamente 

ser identificados; a segunda, denominada pelo autor como “comunicação em crise”, 

prepara um campo linguístico, para reparação perante as opiniões públicas, imprensa 

e público interno, neste aspecto é válido reforçar a importância de uma linguagem 

adequada e a clareza das informações. E em terceiro, mas não menos importante, é 

a “gestão da crise em um momento de crise”, onde a reação rápida, a resposta eficaz 

e o claro apoio aos atingidos, contemplam o processo de gestão de crise indicado pelo 

autor.  

O desenvolvimento de uma reputação consolidada é decorrência de esforços 

e estratégias de longo prazo. A comunicação deve ser trabalhada de forma acessível 
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para que ela se torne positiva. A forma como o público recebe a mensagem, 

principalmente em momentos de crise, define a reputação a curto e longo prazo.  

As classificações apresentadas pelo autor, e descritas no item anterior, 

permitem uma primeira identificação e consequentemente processos de gestão que 

ajudam a manter a imagem e a reputação organizacional. Neste cenário, os fatores 

surpresa em uma crise tornam-se praticamente nulos, devido a projeção, gestão e 

planejamento de riscos. 

 
[...] o planejamento estratégico visa buscar as melhores formas para 

gerenciar as ações estratégicas das organizações, tendo por base as 

demandas sociais e competitivas, as ameaças e as oportunidades do 

ambiente, para que as tomadas de decisões no presente traga os 

resultados mais eficazes possíveis no futuro [...], sem planejamento, 

as decisões organizacionais ficariam à mercê do acaso, com soluções 

aleatórias de última hora, [...], conclui-se que o planejamento é 

realmente imprescindível (KUNSCH, 2001. p 214). 

 
A gestão ou gerenciamento da crise ameniza e controla não apenas a 

credibilidade, mas também as consequências para a instituição e também para os 

públicos (FURLANETTO, 2007). 

 
[...] no contexto atual para as empresas e instituições, no entanto, 
memória é reputação; é seu sinônimo mais claro. Se a memória de 
um produto é boa, compramos. A força da experiência passada está 
no presente construindo ou demolindo empresas e carreiras. Uma 
ação empresarial quando mal explicada vira memória ruim [...] 

(OLIVEIRA, 2006, p. 164) 

 

Em uma crise, é preciso assumir o controle, esse controle precisa ser 

previamente estipulado e definido. Quando a organização não tem posicionamento, 

acaba por sofrer interferência direta da mídia e da sociedade na exteriorização de 

diferentes mensagens, abrindo caminho para o surgimento de novas crises. Outro 

fator que distingue a efetividade das ações é o tempo - a resposta em tempo hábil, 

principalmente quando há existência de vítimas é primordial. 

As empresas se modernizaram. A comunicação hoje é praticamente 
instantânea. Nesse cenário, o pipocar de uma crise pode abalar 
toda a estrutura da empresa se a comunicação não for bem 
administrada. Cuidar da versão da crise hoje se tornou um exercício 
de administração estratégica da empresa. Mas isso não basta. Um 
bom gerenciamento da crise começa antes. (FORNI, 2007 p.1) 

 
Para as empresas de grande porte, principalmente as oriundas de outros 

países, é inevitável a inserção de uma cultura que preza pela análise constante dos 

resultados, estabelecendo o ponto chave também da eficácia da gestão. Com isso, é 
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imprescindível, segundo Dornelles (2012), designar pessoas e comitês responsáveis 

pela crise, antes, durante e depois dos acontecimentos. Importante enfatizar que o 

comitê deve ser integrado por diversas áreas, o comunicador não é responsável pela 

gestão da crise, mas sim pela gestão da comunicação no que concerne à crise em 

questão.  

Na mesma perspectiva, é preciso ressaltar brevemente neste tópico o papel do 

comunicador e da comunicação na moldagem da relação empresa/público e 

público/empresa. Existindo vários públicos (funcionários, fornecedores, 

intermediários, consumidores, comunidade), a comunicação precisa dar atenção para 

as características de cada um, porque assim, por meio do poder, da opinião e do 

comportamento, eles podem influenciar os objetivos da empresa. Deve-se observar 

que esse processo deve proporcionar um modo capaz de atender às organizações 

em sua totalidade, partindo do conhecimento pleno dos seus grupos de interesse e do 

autoconhecimento, para acolher os desejos, as aspirações e necessidades de seus 

públicos. 

Fundamentados pelos autores ressaltamos a importância dos processos de 

gestão, formação e manutenção organizacionais, para que haja contenção de risco e 

amenização das crises. Na sequência, nos apropriarmos do estudo de caso da 

companhia Latam, seu histórico, visão e estratégias. 
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4. ANÁLISE DOS IMPACTOS DE UMA CRISE A LONGO PRAZO - CASO LATAM 

 

Neste capítulo será abordado a LATAM enquanto objeto de estudo, suas 

características e história, permeando desde o surgimento até a fusão, e 

reposicionamento no mercado com a finalidade de compreender os objetivos 

propostos nesta monografia. Serão discorridos também os métodos e procedimentos 

utilizados para a construção do estudo e, por fim, serão apresentados os resultados 

da pesquisa, bem como a análise 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 diálogo 

entre hipóteses e respostas que podem ser reforçadas ou descartadas pela pesquisa. 

“A pesquisa científica é a realização de um estudo planejado, sendo o método de 

abordagem do problema o que caracteriza o aspecto de investigação” (SALVADOR, 

2011). O exercício de pesquisa tem a função de elevar o nível de entendimento, 

solidariedade e colaboração entre uma entidade, pública ou privada, e os grupos 

sociais a ela ligados (ANDRADE, 1993).  

[...] uma análise de um mercado ou de opiniões entre pessoas, grupos 
ou instituições [...] usada para determinar ou apreciar o 
comportamento do público [...] e para avaliar o valor e a extensão de 
certos acontecimentos e identificar os seus fatores determinantes 
(ANDRADE, 1978, apud MOURA, 2005, p. 146). 

A fim de desenvolver a estrutura e atender às motivações, foi utilizado neste 

trabalho o estudo de caso. O estudo de caso refere-se ao aprofundado de um objeto, 

permitindo a compreensão de diferentes áreas e dinâmicas (SOARES, 2011). Foi 

investigado o estudo de caso da Latam Linhas Aéreas, sua história e particularidades, 

afinal, “toda a pesquisa científica necessita definir seu objeto de estudo, e, a partir daí, 

construir um processo de investigação" (VENTURA, 2007, p. 383).  

Essa pesquisa foi de cunho majoritariamente descritivo e explicativo, e se 

apropriou das técnicas de pesquisa quantitativa, com apoio e análise qualitativa, a fim 

de responder os questionamentos previamente definidos. É importante ressaltar que 

o processo de pesquisa se constitui em uma atividade científica básica que, através 
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da indagação e (re) construção da realidade, alimenta a atividade de ensino e a 

atualiza frente à realidade. Além disso, vincula o lado teórico ao prático, já que não 

pode ser intelectualmente um problema científico se não tiver sido, em primeiro lugar, 

um problema da vida prática (MINAYO, 2001, p. 17). 

Para este trabalho recorremos também ao método da análise bibliográfica, no 

qual buscamos relatórios de organizações, publicações feitas por empresas, 

governos, por faculdades, universidades e fundações, com objetivo orientar as 

iniciativas de análises. A busca ocorreu nos principais bancos de teses como Google 

Acadêmico, 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 organização desses materiais, foram criadas planilhas de 

fichamento, com autores, temas e conceitos recolhidos através das pesquisas 

bibliográficas. Nesse aspecto, pode-se analisar de forma mais assertiva todo o 

processo que envolve o comportamento dos consumidores e do mercado, as 

estratégias e os aspectos relacionados à percepção de imagem e reputação.  

Em suma, esta monografia apresentou abordagem qualitativa, a qual permitiu 

um outro olhar, mais detalhado do cenário. As pesquisas qualitativas apropriam-se de 

interpretações, com o aprofundamento das questões, na tentativa de, por exemplo, 

compreender cenários e comportamentos. De forma semiestruturada, buscou-se 

entender as motivações 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 compreensões 

quantitativas, além de ter possibilitado compreensões mais conclusivas, forneceram 

visões dimensionais a respeito do objeto. 

Qualquer que seja a característica do estudo, o pesquisador deve ter um 

conhecimento de técnicas e instrumentos, cujos procedimentos operacionais são 

próprios e adequados a cada necessidade. 

Pela pesquisa ser de caráter exploratório, a escolha da amostra esteve ligada 

com a diversidade de informações, visões e experiências que os respondentes 

ofereceram acerca do tema. Por isso, decidiu-se que não haveria delimitação prévia 

de gênero, idade, classe, profissão e proximidade com o tema, para a escolha das 

pessoas entrevistadas 

A pesquisa ficou disponível para aplicação no período equivalente a 15 dias, 

entre 21 de março a 04 de abril de 2022, o envio para aplicação sucedeu-se em redes 



40 
 

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 questionário 

(Apêndice A), contendo 17 perguntas fechadas e abertas, de cunho obrigatório, além 

de um espaço facultativo para sugestões e críticas, a partir das quais os objetivos 

específicos da pesquisa puderam ser analisados.  

Após o fechamento do tempo de aplicação do questionário foram computados 

e analisados todos os dados obtidos com a intenção de que os objetivos propostos 

fossem contemplados, que são eles: (a) O entendimento das da consequências da 

crise como evento; (b) A análise do tempo e a sua influência ou não na percepção do 

público em relação crise; e (c) a investigação da percepção atual dos públicos em 

relação 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 compreensão do estudo de caso aqui proposto, foi 

necessário um paralelo em relação às evoluções e transformações do cenário de 

comercialização do espaço aéreo, o qual está totalmente atrelado ao surgimento da 

TAM Linhas Aéreas -  objeto de estudo apontado neste trabalho.  

O espaço aéreo brasileiro e sua disponibilização para comercialização como 

transporte dependia das concessões e regulamentação por parte do governo federal, 

caracterizando como serviço público; a partir disso é possível compreender como 

historicamente processos se sucederam no Brasil. 

A partir do ano de 1958, com a intenção de aumentar a rentabilidade dos 

serviços aéreos, foram indagadas mudanças no regime de competição para um 

sistema de “competição controlada”. O governo como concessor dos serviços podia 

controlar o número de prestadores, com o intuito de aumentar a lucratividade 

(SALVADOR, 2008). A busca por definições e controle ocasionaram uma brusca 

diminuição no número de cidades contempladas, no início 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 

intenção de aumentar as áreas de atuação, sem grandes consequências na 

lucratividade, principalmente no caso das pequenas rotas. Com isso, uma empresa de 

serviços contratada pelo governo para atuar no projeto de expansão da malha sugeriu 
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que “o governo dividisse o brasil em cinco áreas 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). É sob este cenário brasileiro surge a 

TAM linhas aéreas. 

O surgimento da companhia sempre esteve ligado a essa nova demanda do 

cenário de comercialização do espaço aéreo. Denominada primordialmente como 

TAM Táxi Aéreo Marília, sua fundação se concretizou em 1961, quando diversos 

pilotos que levavam passageiros e cargas entre os estados do Paraná, São Paulo e 

Mato Grosso se uniram para assumir o tráfego em uma das regiões brasileiras, 

segundo as disposições propostas pelo governo.  

Essa união contou com a colaboração e financiamento de um grande 

pecuarista da região, permitindo uma expansão, estruturação e maior investimento 

inicial. Todos os envolvidos na união e criação da empresa deixavam claro a 

preocupação em manter uma divisão de ações, funções, lucros e comando igualitária 

entre eles.  

Esse processo histórico de geração da organização apresentou já de forma 

inicial diversas nuances. Pouco tempo depois da saída de um dos sócios, devido a 

um déficit financeiro, Rolim Adolfo Romero tornou-se dono majoritário das ações, 

quebrando o acordo inicial de igualdade entre as partes. Rolim ficou conhecido pelas 

suas arriscadas tratativas, incluindo a remoção dos seguros das aeronaves - de 1975 

a 1999 - para que houvesse mais lucratividade e efetivamente a consolidação da 

compra das ações. A compra havia sido realizada sem que possuísse o valor integral 

do patrimônio.  

A remoção do seguro foi revogada dias depois após uma conversa direta de 

Romero com um executivo do alto escalão da aviação. Guaracy (2003) observa o risco 

de falência total da organização caso a ação do empresário - de cancelar o seguro - 

não tivesse sido anulada, pois no mesmo ano ocorreu o primeiro acidente aéreo da 

história da TAM.  

No dia 24 de setembro de 1977 um Learjet caiu na Baía de Guanabara, no Rio 

de Janeiro. Embora não tenha havido feridos, o avião não foi recuperado. Após o 

acontecimento, muitas polêmicas foram levantadas a respeito da condução e repasse 

do seguro do sinistro, mesmo não tendo nenhuma comprovação a respeito dos 

questionamentos levantados na época, o episódio faz parte da história da empresa.  
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 O acidente não interferiu nos projetos de expansão da empresa. Devido à 

eficácia dos posicionamentos assumidos, em 1980 iniciou-se um significativo 

crescimento, assentindo sua malha para regiões mais ao norte e centro-oeste do país, 

diferenciando-se não pelos baixos preços, mas pela qualidade dos serviços 

oferecidos. Esse novo período levou a apresentação 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 (Líneas Aéreas 

Privadas Argentinas), expandindo suas atividades ao Mercosul, estabelecendo 

caminhos para sua entrada no cenário internacional. 

O início de um novo século trouxe novidades à companhia, marcando sua 

identidade e cores nas caudas de todos os aviões. Neste período a empresa já se 

caracterizava como a segunda maior companhia aérea brasileira, reconhecida a partir 

disso como Tam Linhas Aéreas. Em 2007, houve a forte expansão 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 história, no 

mesmo ano.  

A história de crescimento exponencial da empresa é cruzada por um desastre 

com consequências nacionais de grandes proporções, vindo a se tornar o episódio 

com mais mortes na história da aviação brasileira. Em 17 de julho de 2007, um avião 

de rota doméstica, operado pela TAM linhas aéreas, partiu da cidade de Porto Alegre 

rumo à São Paulo. O avião não conseguiu pousar e colidiu com um prédio da própria 

companhia, provocando 199 mortes. Para compreender as consequências geradas 

por desastres a longo e médio prazo, é necessário compreender algumas 

especificidades do acidente.  

A aeronave envolvida tratava-se de um Airbus, com uma média total de mais 

de 20 mil horas de voo2. O avião era operado pela TAM e apresentava defeitos no 

motor, os quais, entretanto, não acarretavam restrição de voo. Com total normalidade 

a aeronave decolou de Porto Alegre em direção ao aeroporto de Congonhas, em São 

Paulo, e após 40 minutos de voo começou o preparo para conversões do pouso. As 

informações iniciais previam que o desembarque seria realizado no aeroporto de 

                                                
2 
 Informações disponíveis em https://pt.wikipedia.org/wiki/Voo_TAM_3054 
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Guarulhos devido às condições climáticas superiores, mas por decisão unânime da 

tribulação e dos responsáveis o pouso foi direcionado a Congonhas. 

As aeronaves costumam tocar o solo em uma zona denominada como “Zona 

de toque”, neste espaço há a diminuição da velocidade até a sua inércia total. Neste 

caso, em vez do desaceleramento, houve uma constância da velocidade, sem 

redução, e em poucos segundos a aeronave se curvou e saiu da pista, planando sobre 

uma movimentada avenida de São Paulo - a Avenida Washington Luís.  

Após sair das limitações do aeroporto, o Airbus foi em direção ao edifício da 

TAM, onde havia também um posto de gasolina, causando uma explosão 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 avião, doze pessoas em solo 

também morreram.  

Foram abertos inquéritos por parte da câmara de deputados com a intenção de 

investigar o pagamento do seguro à TAM, um dos possíveis responsáveis pelo 

problema. Mesmo assim, estes acontecimentos acabaram por não ocupar nenhum 

espaço no quadro de repercussão midiática, mesmo havendo altos valores 

envolvidos. Como apresentado por Salvador (2008), após 12 de agosto de 2017 nunca 

mais foram citadas em materiais quaisquer informações relacionadas aos episódios 

do seguro e a TAM.  

A proteção aérea está fortemente atrelada às caixas pretas, pois são nelas que 

são armazenadas informações primordiais que tendem a se manter intactas mesmo 

em situações extremas. Aviões de maior porte possuem dois gravadores, geralmente 

armazenados na cauda. No caso do acidente TAM 3054 a colisão ocorreu de forma 

frontal e a primeira caixa preta foi localizada no dia seguinte ao acidente, dia 18 de 

julho, e imediatamente enviada para análise nos Estados Unidos. Até então divulgada 

na singularidade, não havia menções sobre qualquer outro equipamento semelhante 

presente na aeronave. Após 41 horas começou-se a especular a existência de uma 

segunda caixa, esse novo acontecimento incitou um processo de disputa pelas 

informações. 

Naquele momento houve mudanças de posicionamentos a respeito das 

apurações, e as pressões por parte do governo e das famílias para a divulgação do 

conteúdo 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 informações por 
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parlamentares, colocou em dúvida outros fatores, pois, segundo Salvador (2007), a 

ocultação de mais de 22 minutos de um áudio com total de 30 minutos apontava para 

dissimulação dos possíveis resultados. 

As investigações realizadas pela Agência Nacional de Aviação (ANAC), antes 

mesmo de ser concluída, apontava para três possíveis ações responsáveis pelo 

deferimento da tragédia. A primeira alternativa levantada fazia menção às 

possibilidades de erro humano, em decorrência das potências dos motores estarem 

em posição de subida, enquanto na verdade deveriam estar em posição de pouso, 

sem potência. Outra opção apontada foi a falta de atenção dos pilotos com um dos 

manetes - instrumentos responsáveis pela diminuição da velocidade. Segundo a 

investigação o manete estava contrário, motivo pelo qual o computador de bordo 

reconheceria o pouso como uma nova decolagem.  

Posteriormente outro fator culposo foi considerado, o qual fazia menção a 

condução operacional de desembarque e a permissão para autorização de pouso em 

uma pista sem condições plenas em função da forte chuva no momento da 

aterrissagem. Além das causas citadas anteriormente, no caso do AirBus, a instalação 

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 conclusão do inquérito ficou sob a responsabilidade do Ministério Público. A 

partir dos resultados, foram indiciados pelo acidente Denise Abreu, Marco Aurélio dos 

Santos de Miranda e Alberto Fajerman, vice-presidente e equipe de operações da 

TAM. O indiciamento foi em decorrência dos aspectos relacionados à segurança do 

transporte aéreo em função da autorização de pouso mesmo com a ciência das 

condições adversas na pista de Congonhas. As acusações foram retiradas por falta 

de provas no ano de 2014.  

No lugar da colisão foi construída uma praça memorial, onde um espelho 

d'água reflete os nomes de todas as vítimas. Em Porto Alegre, cidade de embarque 

da tripulação, foram plantadas árvores próximas ao aeroporto com a intenção 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 história, o primeiro em 1996 e o outro onze anos após, em 2007. 

Por mais que houvesse rumores relacionados ao plano de comunicação usado na 
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década de 90 ser plagiado de manuais de gestão de crise da American Airlines 

(SIQUEIRA, 2010), os autores destacaram o eficiente gerenciamento executado 

naquele período.  

No primeiro acidente, o elogiado modelo destacou-se pela rapidez com que a 

organização se posicionou, seguido por processos de humanização. 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 preocupação com a transparência (LOPES, 2009). Esses processos 

de gestão levaram a companhia a uma rápida recuperação. No ano seguinte ao 

primeiro acidente, a TAM linhas aéreas recebeu o prêmio de empresa do ano, 

ultrapassando 21% de crescimento comparado ao ano anterior.   

Em um diferente contexto, a crise de 2007 foi agravada pela cobertura midiática 

acrescida às dificuldades causadas pelas fortes chuvas que continuaram 

incessantemente após a colisão. Nesse primeiro momento de poucas informações, 

abriu-se espaço para levantamento de suposições e um cenário de instabilidade. O 

contexto em que estava inserido no Brasil, principalmente relacionado ao evento das 

olimpíadas pan-americanas, trouxeram olhares midiáticos nacionais e internacionais. 

Rapidamente a cobertura da mídia voltou-se principalmente para as organizações 

envolvidas com a tragédia.  

Logo, a imprensa tratou de traçar a trajetória 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 após o 

primeiro acidente, com o objetivo de promover o diálogo entre os principais executivos 

para criar assim a melhor estratégia de gestão, isso junto às estratégias já pré-

definidas por um manual de crise. Mesmo com ações primárias premeditadas, os 

métodos abordados pela TAM foram classificados, segundo Salvador (2008), como 

falhos, principalmente no período iminente ao acidente. 

Entre o acidente e momento em que a companhia se posicionou oficialmente 

se passaram dias, e por mais que não seja especificado a quantidade de dias, 

algumas das famílias receberam o contato da companhia somente após o 

sepultamento das vítimas. O silêncio gerou ainda mais especulações. Algumas 

notícias ainda foram descobertas primeiro pela mídia, como a lista dos passageiros, 

para só depois ser repassada às vítimas e funcionários, no caso os reais interessados 

e atingidos diretamente pela mesma. Além disso, o silêncio gerou uma espécie de 
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desconfiança, criando uma severa descredibilização a respeito da transparência de 

posicionamento da empresa.  

As consequências do silenciamento fizeram com que o trabalho de 

gerenciamento de crise recebesse o apoio de uma empresa de comunicação. A partir 

disso, esse apoio estratégico possibilitou uma exposição das ações que seriam 

tomadas pela organização, com atualização mais constante sobre as informações 

importantes. Essas novas estratégias foram aceitas de formas mais positivas pela 

mídia e pelos públicos que se sensibilizaram pela tragédia. 

O primeiro pronunciamento foi em forma de carta destinado às famílias das 

vítimas. Em diversas passagens, a carta usava uma linguagem aproximativa, de forma 

empática. Em outros momentos o texto teve distanciamento, com linguagens mais 

formais, descrevendo a relação de ações que seriam tomadas, buscando a 

minimização das impressões da falta de posicionamento (SALVADOR, 2008). 

Devido à dificuldade da circulação de informações e desdobramento das 

providências, foi criada pelos familiares das vítimas uma associação, que buscava 

apuração, informação e resolução das indenizações. Para Salvador (2008), as 

consequências do acidente e dos processos tardios de gestão ocasionaram declínios 

não apenas de imagem, mas também financeiros da TAM. No dia seguinte à queda 

do avião, as ações da empresa despencaram cerca de 8% na Bovespa, a queda 

influenciou inclusive outras companhias brasileiras (LOPES, 2009). 

Mesmo com um cenário negativo e instável, 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 gestão da Infraero e dos pilotos, 

do que da companhia. A partir da exemplificação do cenário caótico é necessário a 

compreensão também de um cenário pós crise que foi marcado pelo impacto na sua 

reputação, uma pesquisa realizada no ano seguinte constatou que 25% dos 

respondentes afirmavam que não viajariam mais com a TAM, logo havia uma 

necessidade de reestruturação e gestão de crise. No ano de 2008, a companhia 

divulgou suas novas identidades visuais, e além disso usou de preços mais 

competitivos para atrair a atenção dos passageiros. 

O novo cenário organizacional permeia uma breve compreensão do conceito 

de fusão, definida por Viana (2014) “união de duas ou mais companhias que formam 

uma única empresa, geralmente sob controle administrativo da maior companhia ou 

da mais próspera”. Segundo Graziottin (2016) as fusões geralmente se apresentam 
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como forma de melhorar desempenhos administrativos e comunicacionais. Em uma 

fusão os processos comunicacionais, idealistas, administrativos se unem para formar 

apenas uma visão. As motivações apresentadas podem ter sido fatores provocadores 

para uma das maiores parcerias brasileiras já realizadas, onde a história e ideias da 

TAM se unem a uma empresa Chilena, chamada Lan.  

A Lan, segundo as informações divulgadas pelo site institucional e oficial da 

empresa, teve sua fundação na década de 20 como empresa estatal chilena, que 

nasceu da necessidade de suprir demandas de transportar passageiros e cargas em 

geral. Após seis décadas, no ano de 1989 iniciou-se às suas operações de 

privatização, em poucos anos, praticamente toda a empresa já 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 características 

o comprometimento e eficácia dos serviços oferecidos, tudo isso somado a uma boa 

reputação no atendimento aos consumidores. Com a intenção firmada através dos 

seus valores, a companhia desejava “ser reconhecida como uma das dez maiores 

linhas aéreas do mundo”. Sendo assim, em busca da visão divulgada em seu próprio 

site oficial, a Lan parte para um novo cenário de crescimento.  

A nova fase de expansão é marcada pela parceria com a companhia aérea 

Tam. O acordo divulgado no ano de 2010 tinha como pretensão, através da fusão, 

gerar um grande impacto no mercado aéreo. Em um cenário empresarial, a Lan 

absorveria a Tam, mas as duas permaneceram trabalhando fortemente em seus 

respectivos países de origem, podendo juntas tornarem-se uma das grandes 

companhias aéreas, promovendo melhorias financeiras3. Apenas no início de 2012, 

dois anos após o anúncio da fusão, a empresa Latam foi oficialmente concebida. A 

empresa iniciou seus trabalhos com a expansão de parcerias internacionais, 

unificando, renovando e modernizando sua frota, demonstrando uma nova era 

organizacional. Apenas no ano de 2016, as empresas passaram a não oferecer 

nenhum serviço separadamente, lançando uma nova marca, com os mesmos 

princípios. Os valores da empresa prezavam primordialmente pela segurança, 

excelência operacional e melhoria contínua dos serviços. 

                                                
3 Informações disponíveis em https://www.aviacaocomercial.net/tam.htm 

https://www.aviacaocomercial.net/tam.htm
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Após a fusão, a Latam obteve um significativo crescimento, vinculado à oferta 

de serviços diferenciados em relação às companhias concorrentes, não competindo 

por preços mais baixos, mas por benefícios estruturais. Com uma malha que abrangia 

mais de 35 países, os objetivos propostos pela fusão almejavam um aumento de 50% 

de voos realizados até o ano de 2020 (ALBUQUERQUE FILHO, 2020). Em um cenário 

atual, em que houve danos severos devido a pandemia Covid-194, fechamento de 

fronteiras e aeroportos, o objetivo proposto inicialmente não foi conquistado. 

É preciso contextualizar que em um cenário atual, não foi apenas essa 

companhia que passou por processos de redução de malha em função do cenário 

mundial. Grandes companhias, incluindo a Latam, foram incluídas em programas de 

ajuda ao setor, financiado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES). 

Hodiernamente a organização continua buscando por alternativas, reestruturações e 

investimentos com a intenção 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, período 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 possuíam 

reclamação, a Azul Linhas aéreas aparece em primeiro lugar, seguida pelo Latam, a 

Gol Linhas aéreas aparece em 3º lugar. Em contrapartida, a Latam assume a terceira 

posição em relação a satisfação, ficando abaixo da Gol e Azul5. 

Os casos descritos acima são utilizados nesta pesquisa como estudo para 

compreensão dos objetivos propostos inicialmente, e são analisados de forma geral 

proporcionando uma visão ampla dos acontecimentos e consequências. 

 

 

 

                                                
4 Em 2020 foi decretada pela Organização Mundial de Saúde  (OMS) a pandemia mundial de Covid-
19, doença causada pelo novo coronavírus (Sars-Cov-2). Durante o período globalmente foram 
determinadas medidas de controle da doença, dentre essas medidas estavam o fechamento de 
fronteiras e aeroportos.  
5 Disponível 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 ANÁLISE  

 

A análise foi realizada através da tabulação dos dados obtidos pela aplicação 

do questionário online, no qual foram obtidas 206 respostas. Os dados foram então 

utilizados para compreender quais os impactos de uma crise na formação da 

imagem e reputação organizacional perante seus públicos a longo prazo? - 

problema proposto neste estudo.  

Inicialmente, a fim de traçar a idade dos respondentes, de forma estruturada, 

os usuários foram separados por cinco categorização de idade: 18 a 24 anos; 25 a 34 

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

 

 

Gráfico 1 - Qual a sua Idade? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora  

 

 

No Gráfico 1 retratamos as idades dos respondentes, e ficou notória a 

predominância das respostas nas categorias de 25 a 34 anos (29,1%) e de 35 a 44 

anos (26,7%). Essa análise importa, pois, os mais jovens têm, provavelmente, menos 

lembranças do acidente ocorrido em 2007 do que as pessoas mais velhas.  
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Gráfico 2 - Em que cidade você mora? 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora  

 

Participaram da pesquisa pessoas de 35 estados brasileiros e três fora do 

Brasil: Melbourne, Sydney e Lisboa. A cidade com maior frequência entre os 

respondentes foi Gravataí (28%), Porto Alegre (27%), Cachoeirinha (22%), Canoas 

(3%) e São Paulo (4%), as regiões contempladas nesta pesquisa, estão internamente 

ligadas ao universo do entrevistador e são apresentadas no Gráfico 2. Observa-se a 

importância dessas respostas, já que as cidades de Porto Alegre e região 

metropolitana (Gravataí, Cachoeirinha e Canoas), bem como da Cidade de São Paulo 

provavelmente foram mais diretamente atingidas pelo acidente cuja origem e destino 

eram essas duas metrópoles. Em que pese o acidente tenha tido relevância 

internacional, cerca de 84% dos respondentes estavam geograficamente mais 

envolvidos com o acidente à época do acontecimento. Essa proximidade remete à 

possibilidade de haver parentes ou conhecidos (conhecidos de conhecidos) 

envolvidos naquela fatalidade.  

O gráfico 3 revela quais usuários já haviam viajado de avião e quais ainda não. 

Os respondentes que não haviam viajado também nos importam pois pertencem à 

sociedade e potencialmente podem tornar-se consumidores ou podem ter influência 

sobre outros viajantes. Além disso, ainda que o cidadão não usufrua de um 

determinado bem ou serviço, pode sim ter uma imagem da organização que o oferece 

- ansiando ou não usufruir ou obter aquilo que a empresa oferece. Posto isto, 
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reforçamos que a análise considerou 100% das respostas. Dentre essas respostas 

93,2% das respondentes sinalizaram que já haviam utilizado algum transporte aéreo 

e 6,8% não haviam usufruído de nenhum dos serviços. 

 

Gráfico 3 -  Você já viajou de avião? 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora  

 

Deste modo, sabendo um pouco mais sobre o perfil da amostragem, 

desenvolvemos nos próximos subcapítulos as questões de maior complexidade a 

respeito do tema.  

4.3.1 Consequências da crise como evento 

  

Com o intuito de entender as consequências da crise como evento e sua 

relevância para os usuários, indagamos se os respondentes viajaram de avião após 

2008, ano subsequente ao acidente aéreo da TAM. 
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Gráfico 4 -  Se sim, em quais companhia aéreas brasileiras você já viajou ou viajaria? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora  

 

 Entre os respondentes, 93,2% assinalaram que sim, apenas 10,2% não 

voaram depois de 2007. A fim de aprofundarmos mais sobre as possíveis 

consequências da crise, questionamos ainda as companhias que usuários já 

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 últimas colocações do índice de 

companhias mais procuradas, encontramos a Avianca 30,06% e Passaredo 2,9%6. 

De forma primária, neste cenário já é possível perceber que os objetivos 

propostos após fusão da Latam foram alcançados, a estratégia da organização era 

ser reconhecida pelos seus públicos como uma das maiores companhias aéreas, 

desvinculando aspectos anteriores e negativos a fusão, como descrito pelo autor 

Grazziotin (2016). Vale lembrar que no início da expansão da TAM era pretensão da 

companhia ser a maior do país e ser reconhecida como tal. Isso claramente não é 

confirmado pelos respondentes neste estudo.   

Verificar a percepção atual dos usuários em relação ao cenário e ao objeto 

permite iniciar uma compreensão temporal das consequências de uma crise. O 

questionário aprofunda suas perguntas indagando o índice de confiabilidade das 

                                                
6 As questões 5, 8 e 11 do questionário permitiam respostas múltiplas, espaço no qual os respondentes 
poderiam selecionar por mais de uma opção, 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 confiável, 

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

 

 Gráfico 5 - Qual a Cia Aérea brasileira que você considera mais segura para viajar? 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora  

 

A devastação da crise, suas consequências e perdas, assim como os prejuízos 

incalculáveis da crise, são sentidas até as futuras gerações (SANTANA, 2000). Assim 

compreendemos que os resultados que colocam a Azul - que não possui histórico de 

crises de grandes proporções - possa ter relação com tais situações. As respostas 

apontam que a Azul possui o dobro de confiabilidade em relação a Gol, que ocupa a 

segunda posição e supera em cerca de 32,1% em comparação à Latam. 

As organizações Gol e Latam, citadas como mais confiáveis e seguras para 

viajar, apesar de estarem cerca de 25% abaixo da Azul, ambas passaram por grandes 

crises causadas por acidentes aéreos de repercussão nacional e internacional. Mello 

(2007) em seus estudos defende a confiabilidade como uma construção, que não se 

baseia apenas por um acontecimento, mas por uma série deles. Por mais que as 

companhias tenham vivenciado crises de grandes proporções, a credibilidade formada 

pelo público a longo prazo é complementada por uma série de ações, 

posicionamentos e experiências, que podem, sim, valorizar acontecimentos ruins, ou 

apenas distanciar a visão dos usuários a isso.  



54 
 

Solicitamos que fosse complementado de modo descritivo os motivos pelo qual 

os usuários classificaram as companhias como mais seguras. Diversas respostas 

decorreram sobre a construção da imagem fundamentada por ações dirigidas 

(BOURDIEU,1991). Alguns dos respondentes mencionaram premiações e 

classificações como sinônimos de segurança: "Apenas por ela ser eleita a melhor cia 

aérea pelo Travelers Choice do Tripadvisor7 , porém acho que todas estão no mesmo 

patamar de segurança”. 

É notório como as narrativas dos respondentes associaram os caracteres de 

segurança à presença de mercado “Talvez unicamente por ser a com maior evidência 

no mercado” ou “Simplesmente por ser mais conhecida e passar mais credibilidade”, 

ou ainda “Sem referência. Pelo nome no mercado”. Silva (2018, p. 41) ressalta 

exatamente que uma organização ocupa seu espaço público, se apropria do campo e 

passa a ser vista, o quando ocupa o espaço é o tanto que se faz existir “A condição 

de existência, nesse sentido, está vinculada à visibilidade”. 

Foram questionados os possíveis critérios de decisão de compra do setor 

aéreo, entre eles estavam: Preço, Disponibilidade, Histórico da Empresa, 

Atendimento, Conforto e Limpeza. 

 

Gráfico 6 - Quais seus critérios para a escolha de um voo? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

Fonte: elaborado pela autora  

 

                                                
7Refere-se a premiação realizada pelo Tripadvisor, onde destacam-se serviços e produtos de viagem 
que tenham as melhores avaliações positivas por parte do público.  
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 A pergunta poderia ser sinalizada com mais de uma opção. Os resultados 

apontaram que o critério menos levado em consideração na hora da decisão é a 

Limpeza (0,5%), em contrapartida 89,3% dos respondentes consideram o preço na 

hora da escolha do voo e 46,1% a disponibilidade. Outros critérios como Atendimento 

(29,6%), Conforto (30,6%) e Histórico da empresa (30,1%) empatam tecnicamente 

como fator decisivo da escolha.   

Retomando coeficientes de formação reputacional apresentados por Fombrun 

e Gardberg (2000), é notório como a ótica de “produtos e serviços” foram encontradas 

nas entrevistas, a qualidade e a variedade são critérios de influência direta na 

formação da imagem. O interesse dos usuários em relação às companhias aéreas 

aparentemente volta-se muito mais aos produtos oferecidos, assim como a 

experiência ruim com os serviços. Tudo isso pode desencadear uma crise e a 

superação das expectativas é motivo de diferenciação mercadológica (SILVA, 2008).  

4.3.2 O tempo como possível influenciador na percepção do público em relação 

a crise 

 

À sombra da busca de compreender como o tempo influencia ou não na 

percepção dos usuários em relação a uma crise, foi indagado a memória de acidentes 

aéreos, e em suma, os respondentes não 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 avião da 

cantora sertaneja Marília Mendonça em 2021. 
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Figura 1 -  Você se recorda de algum incidente aéreo? Se sim, qual? 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora  

 

O acidente da TAM foi numerosamente lembrado pelos usuários, não somente 

com o nome “TAM” mas com memórias de outros marcos, como propriamente citado 

pelos usuários “Latam Congonhas”, “O acidente aéreo no aeroporto de São Paulo em 

2007” e “Avião pegando bate no final da pista em SP”. Também em maior volume, o 

acidente da Gol foi lembrado pelos usuários com menções como “o voo da Gol de 

Manaus”. 

 Talvez pela grande repercussão nacional que tiveram na época, parte dos 

usuários que citaram o acidente da Gol, juntamente com o acidente Tam, como mostra 

as menções de alguns usuários na nuvem de palavras representada pela Figura 1 - 

“Sim, o incidente com o avião da Tam que atingiu o hangar e o da Gol com um jatinho 

particular”, “Tam/Congonhas, Gol/centro oeste” e “Comigo, apenas turbulência devido 

ao mau tempo. Mas me recordo de vários acidentes catastróficos, principalmente os 

nacionais de maior repercussão (TAM e GOL). 

As respostas relacionadas aos acidentes justificam-se pelo aspecto temporal, 

em que consequências de uma crise necessariamente são sentidas até futuras 

gerações (SANTANA, 2002). É notório que mesmo a longo prazo a crise é reputada e 

associada à organização por diferentes gerações, não somente para aqueles que já 

utilizavam dos serviços quando ocorreu a acidente, mas também por aquelas 

passaram a consumir “Em alguns casos, seus efeitos comprovadamente já 

comprometeram até as futuras gerações” (SANTANA, 2002). Completando este 
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pensamento, Mclouglin (2004) relata sobre a vulnerabilidade das empresas e como a 

crise alcança todas as esferas, possibilitando a quebra do espaço e tempo. 

A questão sete do questionário buscava as motivações que levaram os 

usuários a classificarem as companhias como mais seguras. “Experiências positivas, 

contato eficaz na resolução de problemas”, por mais que citados em menor 

quantidade, também foram referenciados analogamente como fatores associativos à 

segurança das companhias, a longo prazo. Segundo Forni (2013) determinar aspectos 

eficientes de gestão de crise, mesmo para crises e problemas de menor proporção, 

determinou consequências positivas a longo prazo.  

Na última questão, sem obrigatoriedade, havia espaço para críticas e 

sugestões, que foi utilizado por parte dos respondentes como forma de complemento 

das perguntas anteriores. Foi notório como as respostas não levam em conta o 

histórico de crise como fator principal para formar opinião em relação à organização. 

Percebeu-se que a soma de experiências se sobressaem, como mencionado em uma 

das respostas “Minhas experiências sempre foram boas”, logo, os fatores 

experienciais são destacados como referência de uma boa organização.  

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

no próximo item as percepções dos respondentes em relação ao objeto de estudo.  

4.3.3 Percepção em relação a reputação organizacional da companhia aérea 

Latam  

 

Nomes das marcas ficam ligados diretamente aos acontecimentos de grandes 

proporções, como foi visto no tópico anterior. Contudo, para compreender a percepção 

dos usuários em relação à reputação organizacional da companhia aérea Latam, foi 

questionado de forma aberta e de caráter descritivo, sobre o que vem à mente quando 

citamos “TAM - Linhas aéreas”.  
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Figura 2 - Quando você pensa “TAM” o que vem a sua mente? 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora  

 

Unanimemente as respostas foram sucintas e respondidas em apenas um 

vocábulo, sendo “acidente” a mais recorrente. Expressões negativas como falência, 

aeronaves velhas, atendimento, apareceram relacionados predominantemente ao 

histórico de crises, afinal a maioria das respostas faziam menção a isso, como pode-

se ter uma ideia pela nuvem de palavras apresentada na Figura 2. 

Outras definições alusivas usadas com frequência foram: "avião" e "companhia 

aérea”, além de referências às cores e elementos do logo. Voltando a compreensão a 

respeito de imagem e a explicação da fotografia como forma de compreender os 

processos da criação de imagem. Aqui, apoiamo-nos em Hall (1997), segundo o qual 

os elementos fotográficos são mais que apenas um produto, mas estruturas 

autônomas de apoio para formações reputacionais. Sendo assim a compreensão dos 

usuários em relação a companhia aérea também apoiam-se em aspectos visuais e 

fotográficos, como os logos e cores. A compreensão das respostas pode ser 

repassada através do seu conceito de compreensão reputacional perpassada pelas 

leituras visuais, Bourdieu (1991).  

Respostas com expressões positivas como "Boa empresa”, “passagem barata", 

"Viagem" e “férias” também foram encontradas nas respostas e Hall (1997) justifica 

essas associações de vivências positivas à influências de contextos sociais e 

conhecimentos pessoais, afinal, por mais que uma crise tenha grandes proporções, 

as experiências positivas são predominantes na construção reputacional. 
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[...] A formação da imagem é um processo subjetivo, único, 

relacionado à experiência individual e, ao mesmo tempo, somatório de 
sensações, percepções e inter-relações de atores sociais [...]  
(ALMEIDA; CARRIERI e FONSECA. 2004, p. 26) 

 
Buscando a compreensão mais profunda das especificidades que 

influenciaram as escolhas dos usuários em relação aos fornecedores aéreos e o poder 

de interferência da crise na hora de decisão de compra. Por mais que o espaço fosse 

descritivo, as respostas foram diretas, a maioria descreveu que não deixou ou deixaria 

de viajar devido ao histórico das companhias aéreas.  

É notório que a maior parte dos usuários demonstrou que uma crise não se 

torna a longo prazo, o fator principal de desistência em relação à escolha do 

fornecedor e do serviço, constatando teorias apresentadas anteriormente. Almeida, 

Carrie e Fonseca (2004) referem que a formação da imagem é realizada por 

processos subjetivos e experienciais, composto por diversas trocas e ações tanto com 

a organização, quanto com as vivências sociais. 

 

Gráfico 7 -  Você sabe as semelhanças e diferenças entre TAM e Latam?  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora  

 

As diferenças e semelhanças entre “Tam” e “Latam” não são bem conhecidas 

pelos respondentes da pesquisa Cerca de 62% afirmaram não ter conhecimento 

dessas informações. É possível que esse desconhecimento faça com que as crises 

da Tam não sejam associadas à Latam, ou mesmo que os usuários não percebam a 

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

No que se refere a visão da empresa Latam, as respostas foram amplas e 

heterogêneas, indo de elogio a críticas. Os principais elogios fizeram menção a 

organização no geral, ao tamanho da malha aérea e dos espaços de atuação, como 

referido por um dos respondentes “Hoje a Marca Latam é Global, e o pensamento é 

Globalizado, que tem Base em vários Países da América do Sul, com a mesma Marca 

LATAM e isso fortalece a Marca”. 

Alguns respondentes citaram a ausência de problemas como um destaque da 

empresa. Usuários que nunca vivenciaram algum conflito com a empresa, utilizam-se 

desse fato como fator positivo. Por outro lado, alguns usuários consideram a 

organização péssima, sendo que as respostas citavam as aeronaves ‘velhas’ e 

“bagunçadas” como o motivo, sem atrelar as críticas à crise causada pelo acidente. 

É possível analisar a construção da imagem, como um processo de indução 

sobre o modo como a entidade deseja ser vista, transmitindo informações específicas 

através da comunicação e de posicionamentos, com objetivo construir elementos que 

resultem em uma imagem positiva fabricada, como descrito por Domenéch (2011). 

Essa imagem contribui para a criação de uma reputação idealizada, sendo este o 

grande desejo organizacional.   
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Figura 3 -  O que faria com que você deixasse de viajar com uma cia?  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora  

 

Sobre os fatores que causam desistência nos usuários em relação a uma 

companhia, notamos que assuntos relacionados a atendimento são mencionados 

diversas e em mais vezes. Associações como “Comprometimento com os clientes”, 

“Descumprir acordos”, “dificuldade de falar com atendimento” e “Problemas logísticos 

e ou algum caso pessoal de péssimo atendimento” também são encontrados com 

frequência, 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, experiência de compra, usabilidade de 

apps e acúmulo de milhas. Nessa ordem”. 

O histórico da empresa, ainda que em menor prevalência, também foi 

mencionado como um dos fatores que contribuem para que os usuários não escolham 

a companhia "Empresa com histórico não confiável”.   
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Gráfico 8 - Qual o nível de segurança e cuidado que você sente em relação à Latam?  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora  

 

Por fim, com intuito de buscar o entendimento dos elementos que são 

fundamentais para construção da percepção da imagem, questionamos os 

respondentes em um rankeamento de 0 a 10, sobre o nível de segurança e cuidado 

da companhia Latam. Como demonstrado no Gráfico 8, dos respondentes, 9,2% 

atribuíram nota máxima e cerca de 12% deram nota nove. A maior parte dos 

respondentes, cerca de 31,8%, assinalaram nota oito. Apenas 8,7% classificaram com 

níveis abaixo de quatro.  

No que se refere à confiabilidade da Latam (Gráfico 9), 50,5% dos usuários 

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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Gráfico 9 - De 0 a 10 quanto você considera a confiabilidade da Latam? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pela autora  

 

É possível então perceber que os elementos fundamentais da percepção dos 

usuários levam em consideração a experiência e a presença de mercado em um grau 

maior do que o histórico da empresa, para considerar a confiabilidade da Latam. 
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Tendo em vista a busca por compreender os objetivos propostos no presente 

estudo, caracterizamos durante a monografia o aprofundamento teórico, 

exemplificando valores comuns que são moldantes das formações culturais e 

reputacionais. A busca e controle de sentidos abriu espaço neste trabalho para o 

entendimento das especificidades dos conceitos de construção da percepção 

perpassados por um processo de recepção experiencial e individual, e sob essa 

perspectiva foram introduzidas a complexificação do tema. 

Considerando a objetificação da monografia, os processos de comunicação e 

gestão do risco foram observados à luz da comunicação e a importância do 

posicionamento eficiente dentro e fora da organização, atentando-se para as 

características eficazes de controle da crise, em níveis de credibilidade, financeiros e 

públicos, papel pelo qual é aliado importantíssimo para efetivação, como pode ser 

identificado através do estudo de caso e da análise de pesquisa aqui realizados.   

Levando em conta o objetivo específico deste estudo que tinha como pretensão 

entender as consequências da crise como evento, notamos que praticamente a 

totalidade dos respondentes viajaram em transporte aéreo depois de 2007, ano 

subsequente à queda da aeronave - considerado o maior acidente aéreo de voos 

comerciais do país. Compreendemos que a crise foi de grande dimensão, mas no 

momento presente ao da pesquisa esse fator não foi decisivo para os usuários na 

escolha dos serviços. Vale ressaltar aqui que o deslocamento aéreo é um transporte 

básico de longas distâncias, então nem todos os usuários podem optar por não 

utilizarem do mercado aéreo.  

Sobre a perspectiva geral de intenso uso serviços aéreos, e a fim de 

compreender os prestadores de serviços que os usuários mais utilizam ou utilizaram, 

notamos que das três companhias citadas com mais frequência, duas delas (Gol e 

Tam) passaram por grandes acidentes e consequentemente crises e, mesmo assim, 

estão a frente de outros fornecedores aéreos que não tem seu histórico marcado por 

crises de tamanha repercussão.  

Em paralelo a essas conclusões, percebemos que unanimemente o índice de 

confiabilidade das companhias Gol e Tam- as quais têm histórico de crise causadas 

por acidentes - apareceram nas segunda e terceira colocação respectivamente, 

novamente reforçando a amenização das consequências da crise, além de 
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aparecerem como uma das mais confiáveis, também são sinalizadas como uma das 

preferências de prestação de serviço por parte dos usuários respondentes das 

perguntas. 

A forma como são transmitidos os aspectos de segurança ao público, sejam 

elas por redes sociais, pela equipe, ou até mesmo em balcões de informações, é 

fundamental para a percepção dos usuários em relação à organização. Os processos 

de codificação da imagem citados por Silva (2018) reforçam isso, afinal a construção 

dirigida de uma mensagem ajuda a formular comportamentos e percepções, 

suscitando relação com objetos e comportamentos previsíveis.  

Percebemos que dentre os fatores que são levados em consideração na hora 

de optar por uma companhia ou serviço, a grande maioria (89,3%) refere o preço como 

fator principal e não propriamente a confiança ou histórico na decisão de compra, por 

mais que considerem esses aspectos em uma companhia. Caracterizando a 

percepção de uma marca não somente por uma consequência, mas por uma 

sucessão delas - fatores confirmados de forma descritiva através da questão que 

buscou compreender o porquê dos respondentes considerarem as companhias 

confiáveis. 

No segundo objetivo de estudo deste trabalho, buscamos a compreensão de 

como o tempo pode ou não influenciar na percepção do público em relação a 

crise e constatamos que a crise ficou sempre associado ao nome da organização, 

não diretamente a terminologia correta necessariamente, mas às características do 

acontecimento - como que aconteceu ao acidente da TAM, em que as pessoas, 

associaram o episódio não somente a companhia, mas ao aeroporto, as cidades e até 

mesmo a aeronave.  

De forma conclusiva é perceptivo que o nome da organização e a crise podem 

permanecer associadas a longo prazo. Por mais que a crise tenha ocorrido há 15 

anos, ainda está associada ao nome TAM. A partir da análise das respostas que 

indagava o que vinha em mente em relação ao nome, identificamos diversas menções 

que citavam o acidente. 

Por mais que as consequências da crise quebrem limites de espaço tempo, 

podendo ser sentidas até futuras gerações, notamos que a opinião reputacional é 

perpassada por uma soma experiências pessoais e midiáticas vividas individualmente 

por cada usuário. 
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De forma a restringir ainda mais o entendimento a respeito da crise abordada 

no estudo de caso, o terceiro objetivo específico desta monografia investigou a 

percepção atual dos usuários em relação à reputação organizacional da 

companhia aérea Latam. Através da indagação das entrevistas sobre termos 

associativos da TAM, percebemos que em sua maioria as menções referenciam o 

acidente de 2007, mas também mencionaram acontecimentos de menor proporção. 

De forma dissociativa, a falta de conhecimento pleno sobre a fusão, e a origem 

da Latam associada a Tam, interpretamos que de forma positiva e uso eficiente de 

uma comunicação dirigida, a companhia aérea se beneficiou a longo prazo do seu 

reposicionamento, afinal a percepção dos usuários é benéfica.  

Mesmo com as associações de termos negativos a “TAM - linhas aéreas”, 

percebemos uma predominância positiva em relação à nomenclatura “Latam” e esses 

fatores negativos, antes associados, não são mais análogos após a fusão.  Mesmo 

que as duas histórias não pertençam a fatos isolados, e sim a uma única narrativa, a 

grande maioria dos usuários não percebe semelhanças entre Tam e Latam.  

Por esse mesmo ponto, observamos que os objetivos de uma fusão eficiente 

foram alcançados, não somente na gestão da crise da TAM, mas com o encobrimento 

das histórias, a fim de construir algo em comum positivo, e mascarar histórias 

individuais até ali. O ranqueamento proposto no questionário, referiu a confiabilidade 

da latam de forma muito positiva.  

Sob essa mesma perspectiva foi possível concluir que de modo geral a 

reverberação de uma crise, sob o olhar dos seus públicos, após 15 anos do seu 

acontecimento como no caso da LATAM, foi penetrada por outras experiências, 

diretamente ligado aos aspectos pessoais. No acontecimento estudado neste 

trabalho, a reverberação negativa foi reduzida por processos de interações positivas, 

com produtos e associações simbólicas das novas visões atreladas à fusão, e 

consequentemente ao reposicionamento da marca.  

Já na primeira parte da pesquisa, notou-se que a longo prazo, a crise causada 

pela queda do avião em 2007 não influencia na decisão de compra dos respondentes, 

vale retomar aqui que a Latam foi sinalizada como uma das três 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 impressões 

foram justificadas em sua maioria “pela oferta de produtos” e “preço”. Afinal, a 
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construção das expressões são consequências direta dos processos experienciais 

individuais. 

No que se refere a problemática deste trabalho e a busca por compreender 

quais os impactos de uma crise na formação da imagem e reputação 

organizacional perante seus públicos a longo prazo? Observamos que processos 

eficientes de fusão e a divulgação 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 construção de 

imagem e reputação.  

Durante a análise fica claro como o acidente é lembrado por sua dimensão -  

considerado uma das maiores crises aéreas brasileiras, mesmo para aqueles que não 

utilizam dos serviços ainda, fato que também foi altamente associado à antiga 

terminologia da companhia: TAM.  

Por mais que associativo, notamos que majoritariamente os usuários não 

sabiam a diferença entre as nomenclaturas “TAM” e “LATAM”, sendo assim os 

aspectos negativos influenciam a formação reputacional em menor escala.  

A dissociação trazida através entre a terminologia reforçou como o tempo 

favoreceu a marca, e como esse processo estratégico de posicionamento da 

organização gerou formações de imagem positiva perante aos públicos, em defesa 

dessa construção reputacional eficiente. Notamos como a presença no mercado, “o 

ser visto” e as premiações que a companhia ganhou, como citado pelos respondentes  

- “eleita a melhor cia aérea pelo Travelers Choice do Tripadvisor [...]” - são 

importantes.  

Destacamos também que os processos de gerenciamento de imagem da 

organização tornam-se o maior fator a longo prazo para construções reputacionais 

eficientes. A habilidade de gerenciamento, para os múltiplos grupos envolvidos com 

uma organização, garante reputações consolidadas e positivas a longo prazo.  
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