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RESUMO

O século XXI é a era da desconfianca e, consequentemente, a reputacao se
tornou um dos principais riscos das empresas. Segundo metodologias e pesquisas
globais de mercado como a RepTrak® Pulse e a CEO RepTrak®, a Reputacdo do
CEO impacta a Reputacdo Corporativa. Esta tese buscou entender o papel da
lideranca na construcdo da reputacdo, tendo como questédo central: como se da a
relacdo entre a Reputacdo do CEO e a reputacdo da empresa que ele representa?
Para analisar a interface entre esses dois construtos no contexto brasileiro, optamos
pela Hermenéutica em Profundidade proposto por John Thompson (2011, 1995) e
pela realizacdo de levantamentos bibliografico e documental (GIL, 2014). Nesta
pesquisa, analisamos as representacfes sobre a empresaria Luiza Helena Trajano
Inacio Rodrigues, ex-CEO e atual presidente do Conselho do Magazine Luiza, tendo
em vista a sua relevancia e Vvisibilidade no cenario empresarial nacional.
Consolidamos os resultados de pesquisas de mensuracao de Reputacdo Corporativa
e de Reputacdo do CEO publicadas por revistas e jornais no Brasil, a partir de
avaliacdo de diversos publicos, e discutimos a relagéo entre a reputacdo da referida
CEO e areputacao do Magazine Luiza com base na analise das matérias de capa de
revistas de negocios (Exame e IstoE Dinheiro) de 2000 a 2022, aprofundando na
dimensao Lideranca. Concluimos que as trajetérias publicas do Magazine Luiza e de
Luiza Trajano estéo intrinsicamente ligadas, assim como a Reputacdo Corporativa e
a Reputacao da CEO, corroborando a grande maioria dos autores de referéncia.

Palavras-chave: Comunicacdo Organizacional; Reputacédo Corporativa; Reputacao

de CEO,; Lideranca; Luiza Trajano; Magazine Luiza.



ABSTRACT

The twenty-first century is the era of mistrust and, consequently, Reputation has
become one of the main risks of companies. According to global market methodologies
and researches such as RepTrak® Pulse and CEO RepTrak®, the CEO Reputation
impacts Corporate Reputation. This research sought to understand the role of
leadership in building reputation. The main question is: how is the relationship between
the Reputation of the CEO and the reputation of the company that they represent? To
analyze the interface between these two constructs in the Brazilian context, we opted
for the Depth Hermeneutics proposed by John Thompson (2011, 1995) and for
carrying out bibliographic and documentary researches (GIL, 2014). In this research,
we analyzed the representations about businesswoman Luiza Helena Trajano Inécio
Rodrigues, former CEO and current chairwoman of the board of Magazine Luiza, in
view of her relevance and visibility in the Brazilian corporate landscape visibility. Thus,
we consolidate the results of Corporate and CEO Reputation measurement surveys
published by magazines and newspapers in Brazil, from the evaluation of several
audiences, and we discussed the relationship between the Reputation of the
aforementioned CEO and the Reputation of Magazine Luiza based on the analysis of
the cover stories of business magazines (Exame and IstoE Dinheiro) from 2000 to
2022, deepening the Leadership dimension. We conclude that the public trajectories
of Magazine Luiza and Luiza Trajano are intrinsically linked, as well as the Corporate
Reputation and Reputation of the CEO, corroborating the vast majority of reference

authors.

Keywords: Organizational Communication; Corporate Reputation; CEO Reputation;
Leadership; Luiza Trajano; Magazine Luiza.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

“Leva-se 20 anos para construir uma reputacéo e
cinco minutos para arruina-la.

Ao pensar assim, vocé fara as coisas de forma
diferente.”

Warren Buffet (9 citac¢des..., 2019), Forbes

Em uma sociedade hiperconectada, com alta disponibilidade de informagé&o, a
esfera publica, antes dominada pelos veiculos de comunicacdo de massa, passa a
ser mais influenciada pelas redes sociais (PIERRE LEVY..., 2015). A vigilancia e a
exigéncia crescente das pessoas com distintos interesses geram polarizacéo,
extremismo, viralizagéo, fake news. Escandalos expdem as condutas antiéticas de
governantes, esportistas, empresas, executivos (EDELMAN, 2022). O que acontece
em um local remoto coloca em risco a reputacdo de pessoas admiradas e de
organizacdes centendrias. Preparar-se antecipadamente e proteger a reputacdo é
muito mais eficaz — atinge melhores resultados — do que recupera-la apos a crise
(FLORCZAK, 2021).

Esse cenario impacta fortemente o contexto das organizacdes, espaco no qual
a construcdo da Reputacdo Corporativa e das liderancas demanda tempo e é
vulneravel a crises. O risco de danos a reputacédo e a marca permanece entre 0s cinco
principais riscos corporativos da pesquisa Global Risk Management Survey, em todas
as suas edi¢des, com excecdo de 2009 (AON, 2021).

Tais constatacdes nos aproximam da importancia da reputacdo, entendida
como “[...] a avaliacdo geral de uma empresa por seus publicos [...] representa a
reacdo afetiva ou emocional liquida — boa ou ruim, fraca ou forte — de clientes,
investidores, empregados e do publico em geral em relagdo a empresa [...]”
(FOMBRUN, 1996, p. 37). Para as empresas, a reputacéo viabiliza comprar, cobrar,
contratar, investir e competir melhor. Quem a conquista obtém melhores qualidade,
preco e prazo com os fornecedores, atrai os melhores profissionais, consegue fazer
parcerias e conquista clientes. Esses percebem que suas expectativas séo atendidas
de maneira consistente e confiavel e se tornam mais fiéis, menos sensiveis a preco e
mais tolerantes caso aconteca algum problema envolvendo a empresa (ALMEIDA,
2005a; BREITENBACH, 2016; MANUEL, 2020).

Segundo a The RepTrak Company (2022), os publicos avaliam sete dimensdes

racionais de reputacdo das empresas: Produtos e Servicos, Inovagao, Ambiente de
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Trabalho, Governanca, Cidadania, Lideranca e Desempenho. Essa analise é feita com
base no que é dito sobre elas (experiéncia direta, boca a boca, midia prépria,
tradicional e social), no que as organiza¢gBes fazem e no momento sécio-histérico-
econdbmico dos publicos, estabelecendo uma conexdo emocional (sentimento,
respeito, confianga e admirac&o) e gerando intencdo de comportamentos dos publicos
ou propensao dos mesmos em (re)comprar, defender, recomendar, aceitar (licenca
para operar), trabalhar ou investir na empresa (REPTRAK, 2022).

A pontuacgéo desse sistema de 360 graus da Reputacdo vem crescendo desde
2015, alcancando o maior indice em 2021, com 74,9 em 100, e com 74,2 em 2022,
indicando uma reputacéo fortel. A pandemia gerou uma forte presséo dos publicos
pela participagdo das empresas para minimizar as ameagas de riscos sociais em
grande escala. As empresas brasileiras alcancaram 76,9 em 2022 por terem apoiado
a luta contra a Covid-19 e terem demonstrado cuidado com seus empregados e
comunidades em 2020 e 2021, o que gerou admiracdo e respeito. A oscilacdo dos
nameros ano a ano mostra que a reputacdo esta viva e as necessidades e
expectativas dos publicos evoluem (REPTRAK, 2022; REPTRAK, 2021).

Para entendermos o que pode gerar uma crise de reputacdo, recorremos a
pesquisa Trust Barometer da agéncia global de Rela¢des Publicas Edelman, que
apresenta o século XXl como a era da desconfianca dos cidaddos em relagdo a quatro
instituicbes fundamentais para a vida em sociedade: Empresas (bem-estar
econdmico), Governo (seguranca nacional e politicas publicas), Midia (informacéo) e
ONGs (causas sociais). A intensificacdo do medo (desemprego, reducdo do poder
aquisitivo, obsolescéncia profissional) é a principal tendéncia identificada nos 22 anos
de pesquisa (EDELMAN, 2020; 2022).

Uma perspectiva da pesquisa Trust Barometer nos chama atencédo ao mostrar
qgue, desde 2009, ha uma alta expectativa em relacdo a participacdo das empresas na
lideranca de movimentos de mudanca, na identificacdo e na solugéo de problemas
gue beneficiardo a sociedade como um todo (EDELMAN, 2020). Porém, entre as
milhdes de empresas existentes no mundo, somente 12 mil empresas sdo signatarias

do Pacto Global das Na¢Ges Unidas e declaram que a sustentabilidade é importante

1 Na metodologia da RepTrak, o impacto da reputacdo nos comportamentos de apoio as organizagdes
é classificado em cinco niveis: pobre (0-39 pontos), fraco (40-59), mediano (60-69), forte (70-79),
excelente (80 ou mais) (GLOBAL REPTRAK, 2017).
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para 0 sucesso futuro de seus negécios. E, entre essas, somente 37% dessas
empresas estdo desenhando modelos de negdcios que contribuam para os objetivos
de desenvolvimento sustentavel (ODS) (GLOBAL COMPACT, 2020).

Nesse contexto, surge uma leitura possivel sobre o papel das liderancas
corporativas na construcdo da reputacéo. A pesquisa periédica The CEO Reputation
destaca que 81% dos executivos globais acreditam que o compromisso do CEO com
a reputacao é critico e obrigatério para a constru¢do da Reputagcéo Corporativa, assim
como é importante para os proprios presidentes ter um perfil pablico visivel para serem
respeitados. Os respondentes acreditam que a reputacdo de seu proprio presidente
impacta a reputacdo da empresa em 45% e o valor de mercado dela em 44%. E a
metade deles, 50%, acredita que a Reputacdo do CEO importara ainda mais nos
proximos anos (WEBER SHANDWICK, 2019).

No mundo hiperconectado, que exige transparéncia e ética, o Chief Executive
Officer (CEO) — cargo maximo na hierarquia organizacional — tem a missdo de
legitimar e perpetuar a atuacdo da empresa. Ele atua desde a leitura de cenario e a
definicdo da viséo e da estratégia até a gestdo da empresa, de conflitos e crises. De
acordo com a metodologia CEO RepTrak® de Fombrun, Prado e Ponzi (2015), a mais
disseminada globalmente, quatro dimensdées (Lideranca, Influéncia, Responsabilidade
e Gestdo) definem a reputacdo de um CEO. Seus resultados evidenciam que 0s
lideres de maior reputacdo sdo mais conhecidos pelos publicos e vistos como
responsaveis, éticos e comprometidos com a sociedade. Entretanto, os autores néo
consideram a dimensdo Ser Humano, caracteristicas de grupos e individuos, como
Bendisch, Larsen e Trueman (2013), Reyes Junior (2014), Chen e Chung (2017),
Erdogmus e Esen (2018) e Magri e Peres-Neto (2019), defendem, na medida em que
concluiram que os aspectos pessoais impactam a Identidade e a Reputacdo do CEO.
Outro aspecto da metodologia a ser ressaltado é a énfase nos acionistas, ainda que se
citem outras partes interessadas.

A aparéncia, o comportamento, a linguagem e o discurso do CEO (ser ou
parecer ser 0 que o mercado espera da organizacao) tém peso e Sao entregues a
apreciacéo dos interlocutores. Os empregados, por exemplo, tendem a perceber as
decisbes do lider como sendo influenciadas pelos seus interesses pessoais —

remuneracao, prestigio e poder (MELCRUM, 2017).
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No cotidiano das praticas profissionais de quem atua na gestdo de
comunicacdo no contexto das organizacdes (OLIVEIRA; PAULA, 2008), a
predominancia das dimensdes instrumental, estratégica e cultural prevalecem sobre
a dimensdo humana (KUNSCH, 2014, 2020). Comunicacdo é um processo social
basico e, no paradigma interpretativista, se concretiza pela valorizacao das pessoas,
pelo diadlogo, pelo reconhecimento do outro e pela relacdo entre os interlocutores
(KUNSCH, 2009, 2014). A subjetividade, os contextos e a complexidade dos
processos comunicativos s&o considerados, visando ao entendimento entre as partes
em nosso mundo contemporaneo caotico, conectado e de baixa previsibilidade e de
possibilidade de controle (WHEATLEY, 2006).

Nossa experiéncia pessoal e profissional> e nossos questionamentos sobre
reputacdo, lideranca e pratica da dimensao humana da Comunicacao Organizacional
nas empresas brasileiras nos levaram ao encontro do Doutorado em Comunicacao na
Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (PUCRS). Considerando a
amplitude das possibilidades de contribuir para a construcdo de conhecimento
cientifico sobre o tema, definimos como recorte da pesquisa a Reputacdo do CEO
brasileiro. A pergunta inicial que impulsionou a pesquisa foi: como se da a relacao
entre a reputacdo do/da CEO e a reputacdo da empresa que ele/ela representa?

A partir da inquietacdo formulada como pergunta, empreendemos a trajetoria
de pesquisa para aprofundar o conhecimento sobre o objeto de estudo e para fazer
as escolhas necesséarias. Os levantamentos bibliografico e documental foram
realizados em quatro frentes: a) trabalhos cientificos, iniciando a construcdo do estado
da arte da Reputacdo Corporativa e da Reputacdo do CEO; b) pesquisas de
mensuracao de reputacdo ndo académicas publicadas na imprensa brasileira — que

foram denominadas rankings —, reconhecendo a variedade de metodologias

2 A doutoranda tem mais de 25 anos de carreira em Comunicacdo, Marketing e Recursos Humanos
em empresas de primeira linha e de grande porte, sendo 20 anos em cargos de superintendente e
gerente sénior de comunicacao no Brasil e na América Latina de diversos setores: agronegécio (Yara
Brasil Fertilizantes e CMOC), financas (HSBC e Losango), mineracéo (Galvani e CMOC), quimico
(Yara, Galvani e CMOC) e telecomunicacdes (Telemig Celular e Amazdnia Celular. Assessorou
diretamente doze CEOs e dezenas de diretores, gerenciando a comunicacdo dos executivos
(interlocutores e porta-vozes) e a comunicacgao institucional de suas empresas. Também atuou 11
anos como professora de Graduacgéo (PUC-Minas) e Pés-Graduacao (PUC-Minas e IBMEC Minas) e
foi palestrante em quase uma centena de eventos. Mestre em Administracdo (UFMG), pés-graduada
em Comunicacdo Corporativa (Aberje Syracuse University) e Comércio Eletrénico (PUC-Minas),
jornalista e publicitaria (PUC-Minas e participante de cursos de extensao nos Estados Unidos,
Inglaterra e China. E atualmente consultora em gestdo da reputacéo, de crise, de mudanca e de
Comunicacdo Organizacional.
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(entrevista em profundidade, questionario, avaliacdo direta por um ou multiplos
stakeholders: executivos, empregados, consumidores, jornalistas, lideres de opinido,
membros do governo, analistas financeiros, recrutadores de altos executivos e/ou
representantes de ONG, de sindicatos, de associacdo de consumidores); c)
reportagens sobre CEOs na imprensa nacional; e d) métodos de pesquisa.

Tendo em vista a necessidade de compreender o contexto / cenario
contemporaneo e interpretar evidéncias retratadas pela midia especializada, optamos
pela Hermenéutica em Profundidade. Esse método contempla a Interpretacdo da
Doxa e trés etapas complementares e ndo necessariamente cronolégicas: Analise
Sacio-Histérica, Analise Formal ou Discursiva dos sentidos e (Re)interpretacdo da
construcdo das Formas Simbdlicas contextualizadas. Na Interpretacdo da Doxa,
buscamos compreender como os sujeitos percebem a realidade cotidiana no contexto
brasileiro das primeiras décadas do século XXI, inserida na rede de relacbes. Em
Andlise Sdécio-Historica, contextualizamos a lideranca feminina no Brasil e a trajetéria
publica da empresaria Luiza Trajano, atual presidente do Conselho de Administracédo
e ex-CEO do Magazine Luiza.

Na secdo Analise Formal ou Discursiva dos sentidos fundamentamos a
definicdo de qual(is) CEO(s)/ empresa(s)/ Formas simbdlicas estudar. A partir de 34
edicbes anuais dos rankings de executivos empresarios: Os comandantes de
negécios do Brasil (Valor Econdmico), 100 Lideres Empresariais com Melhor
Reputacdo no Brasil (Exame/Merco) e Os lideres mais admirados do Brasil
(CartaCapital), chegamos a uma lista de sete CEOs. Dentre eles, havia uma Unica
CEO mulher, eleita seis vezes consecutivas (2017 a 2022) como lider empresarial de
melhor reputagdo no Brasil pela revista Exame. O protagonismo de Luiza Trajano
(Magazine Luiza) em acdes e praticas, antes e especialmente no periodo da pandemia
da Covid-19 (2020-2021), fez com que ela fosse distinguida por inUmeras reportagens
jornalisticas. Assim, optamos por escolhé-la como objeto de analise®.

Na sequéncia, complementamos a definicdo do corpus empirico da pesquisa
com a decisdo do periodo de andlise e da fonte/representacdes/construcao de
sentidos das Formas Simbdlicas, entendidas por Thompson (1995, p. 357) como
“...construgdes significativas que exigem uma interpretacao”. As Formas Simbdlicas

(textos, imagens, falas, objetos e acdes) sdo constru¢cdes complexas, intencionais,

8 A delimitacdo do objeto atendeu a sugestdo da Banca de Qualificagdo.
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referenciais, estruturais, convencionais e contextuais, que se formam no campo de
interacdo social e transmitem uma mensagem/sentido por meio da linguagem
(THOMPSON, 2011).

Como a natureza da reputacéo pressupde sua construgédo ao longo de muitos
anos e a superacao dos inevitaveis riscos e crises, optamos por contemplar materiais
tedricos e empiricos de 2000 a 2022. Esses ultimos foram centrados nos rankings e
na midia especializada de revistas, visto que a midia e a reputagdo se influenciam
mutuamente, pautando uma a outra (REPTRAK, 2022). Também constatamos a
influéncia inconteste do discurso da midia revista de 2000 a 2017 (WOLF, 2012;
PALOMINO, 2014), maior parte dos 23 anos de andlise, e de maneira alguma
irrelevante de 2018 a 2022 apesar da queda expressiva da tiragem impressa e do
namero de assinantes das revistas e do fortalecimento das midias sociais (HAHYA,
2021, 2022; RENO, 2022).

A leitura das teses, livros e artigos tedricos, dos rankings e de centenas de
reportagens sobre CEOs foi fundamental para definirmos os questionamentos centrais
da pesquisa, a saber:

a) Quais abordagens embasam a construcdo e a gestdo da Reputacao

Corporativa e da Reputacdo do CEO e como esses dois construtos estao

relacionados?

b) Quais séo as principais dimensdes reputacionais apresentadas pela midia

de revista especializada em gestdo e negdcios sobre a CEO / presidente do

Conselho de Administracdo, Luiza Trajano, e o Magazine Luiza?

c¢) Quais relacbes podem ser estabelecidas entre a Reputacédo de Luiza Trajano

e a Reputacdo do Magazine Luiza?

Para responder a esses questionamos estabelecemos trés macro-objetivos:

a) Destacar as abordagens que embasam a construcao e gestao da Reputacao
Corporativa e da Reputacdo do CEO e como esses dois construtos estao
relacionados;

b) Evidenciar as principais dimensdes reputacionais apresentadas pela midia
de revista especializada em gestdo e negdcios sobre a CEO / presidente do

Conselho de Administracdo, Luiza Trajano, e 0 Magazine Luiza; e
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c) Discutir sobre as relagdes que podem ser estabelecidas entre a Reputacao

de Luiza Trajano e a Reputacédo do Magazine Luiza.

Para responder aos questionamentos e atender aos objetivos, a tese foi
desenvolvida em cinco capitulos. Em Consideracfes Iniciais, buscamos explicitar
nossas motivacdes para o0 estudo e o impacto do contexto socio-histérico na
Reputacdo Corporativa e na Reputacdo dos CEOs durante as primeiras décadas do
milénio, periodo de analise da tese. Também discorremos sobre as questdes (inicial
e centrais), 0s objetivos e as primeiras decisdes de delimitacdo do escopo da
pesquisa.

O capitulo Reputacao em debate aborda o estado da arte com a revisédo da
produgéo (inter)nacional de pesquisas, contemplando 71 teses e 156 artigos
publicados no periodo de 2000 a 2021 nas revistas cientificas Organicom — Revista
Brasileira de Comunicacédo Organizacional e Relacfes Publicas — e RAE — Revista de
Administracdo de Empresas — e 0s apresentados nos principais congressos de
pesquisa em Comunicacgao organizados pela Associa¢cdo Nacional dos Programas de
Pos-Graduacdo em Comunicacao (Compaos), Associacao Brasileira de Pesquisadores
de Comunicacdo Organizacional e de Rela¢des Publicas (Abrapcorp), Sociedade
Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicacdo (Intercom) e, em
Administracdo, pela Associacdo Nacional de PoOs-Graduacdo e Pesquisa em
Administracdo (ANPAD), sobre reputacdo (corporativa e de CEOs). Também
recorremos as plataformas Scopus e Web of Science, localizando dois livros e 56
artigos de autores de 26 paises, e incorporamos 14 teses brasileiras sobre Lideranca
e Comunicacgéo ao estado da arte produzido.

Dando prosseguimento, produzimos a revisdo bibliografica com o fim de
construir o marco tedérico que estabelece os pilares da analise empirica. O segundo
capitulo, Reputagdo Corporativa, aborda as diversas areas de conhecimento que
estudam a reputacéo, e teorias e conceitos sobre a construcdo da reputacéo pelas
organizacdes. As principais referéncias sao: Fombrun (1990, 1996, 1997, 2000, 2004,
2007, 2011, 2015), Riel (1997, 2004, 2007, 2012, 2013), Almeida (2005a, 2005b,
2005c¢, 2007, 2008, 2009) e outros autores como Rindova (1998, 1999, 2004, 2006).

O terceiro capitulo, Reputacdo do CEO, da continuidade ao marco teorico.
Contemplamos pesquisadores como Yockelson (2020), Wilner (2008) e Gois (2014,
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2015, 2017), Cottan-Nir (2018, 2019), Scheidt, Gelhard, Strotzer e Henseler (2018),
Fombrun, Prado e Ponzi (2015), Bendisch, Larsen e Trueman (2013), Gaines-Ross
(2000) e as principais referéncias dos autores dos artigos da Scopus e da Web of
Science: Hambrick (1994, 2007a e b, 2011, 2018), Pollock (2003 e 2018) e Larcker
(2016 e 2020) entre outros. Para embasar os construtos Lideranca e Comunicacéo,
consideramos as obras de Christofoli (2020), Vilela (2020), Hupfer (2016), Kunsch
(2009, 2014, 2020), Bueno (2012), Marcondes Filho (2004, 2008, 2011, 2014, 2019,
Baldissera (2004, 2008), Scroferneker (2008, 2014), Fran¢a (2001), Lima (2008) e
Wolton (2003, 2004, 2006, 2010). Ao final desse capitulo, discutimos o primeiro
objetivo da pesquisa: Destacar as abordagens que embasam a construcdo e gestao
da Reputacdo Corporativa e da Reputacdo do CEO e como esses dois construtos
estdo relacionados.

Vencida a construcdo do marco tedrico, detalhamos e fundamentamos a
dimensdo metodoldgica que define as escolhas realizadas na pesquisa. O quarto
capitulo, Método e Percurso Metodoldgico, apresenta as etapas do método da
Hermenéutica em Profundidade e os procedimentos metodoldgicos. Entre eles, o
levantamento documental de edicBes anuais de 18 rankings nacionais de reputacao
de executivos e de Reputacdo Corporativa e de 99 matérias que destacaram Luiza
Trajano e sua empresa na capa ou no indice das 4.098 edicdes principais de revistas
semanais de informacdes gerais (Veja e IStoE) e revistas de negdcios (Exame e IstoE
Dinheiro) de 2000 a 2022.

As doze capas que trouxeram Luiza Trajano em evidéncia e suas respectivas
matérias foram eleitas por n6s como corpus empirico. Na sequéncia definimos
analisar duas edi¢des cujas capas apresentavam Luiza Trajano com exclusividade.
Como néo localizamos nenhuma capa que destacasse Luiza Trajano na Veja e na
IstoE, concentramos na midia especializada de economia e negécios.

Recorremos a analise argumentativa ja prevista no método da Hermenéutica
em Profundidade para (re)interpretar as capas e suas respectivas reportagens em
detrimento de uma analise midiatica da capa, de discurso, textual discursiva entre
outras possiveis metodologias. Entendemos que a andlise argumentativa nos
asseguraria o respaldo necessario para atendermos aos objetivos da tese.

No quinto capitulo, A reputacéo de Luiza Trajano em analise, apresentamos a

trajetoria publica de Luiza Trajano e as edicbes em que a empresaria esteve na capa
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ao longo do tempo, analisando como se deu essa exposicdo (titulo da publicacéo,
dimensdes abordadas, fotografia / ilustracdo, jornalista responsavel e grau de
favorabilidade). Levando em conta as capas e suas reportagens principais atendemos
ao segundo objetivo da tese de Evidenciar as principais dimensdes reputacionais
apresentadas pela midia de revista especializada em gestdo e negocios sobre a CEO
/ presidente do Conselho de Administracdo, Luiza Trajano, e o Magazine Luiza.

Na etapa seguinte do mesmo capitulo, a analise centrou-se na dimenséo
reputacional Lideranca nas duas edi¢cbes cujas capas trazem Luiza Trajano com
exclusividade. Consideramos, além dos titulos (chamadas) das capas, os titulos,
subtitulos, leads e expressodes utilizadas nas matérias para destacar e qualificar Luiza
Trajano. Isto posto, contrapomos 0s principais marcos da trajetéria publica da
empresaria e do Magazine Luiza evidenciados no corpus com o posicionamento de
Luiza Trajano e do Magazine Luiza nos rankings de reputacéo publicados pela midia
para atender ao terceiro objetivo: Discutir sobre as relagcbes que podem ser
estabelecidas entre a Reputacao de Luiza Trajano e a Reputacdo do Magazine Luiza.

Em Consideracgfes Finais, sintetizamos a trajetéria de pesquisa, as respostas
as questdes de pesquisa e a relacdo com os objetivos. Discutimos as contribuicdes e
as limitacdes da tese e explicitamos recomendacfes de novas abordagens e futuras

pesquisas.
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2 REPUTACAO EM DEBATE: ESTADO DA ARTE

Com o objetivo de analisar producdo de conhecimento sobre Reputagao
Corporativa®, Reputagdo do CEO, Lideranca e Comunicacédo no periodo de 2000 a
2021, realizamos quatro movimentos de investigacdo. Para cada um deles dedicamos
uma secédo deste capitulo e explicitamos os procedimentos adotados para selecdo e
classificacdo dos trabalhos cientificos, assim como consolidamos os dados em textos,
tabelas e nuvens de palavras.

Na primeira secdo apresentamos as teses de Comunicacao e Administracéo
sobre Reputacéo Corporativa e Reputacao do CEO identificadas no Catalogo de teses
e dissertacdes da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(Capes). Ainda sobre os mesmos construtos, na segunda sec¢éo, evidenciamos 0s
artigos cientificos de revistas de renome académico (Organicom publicada pela
Universidade de Sao Paulo (USP) e RAE da Fundacéo Getulio Vargas (FGV)) e os
quatro congressos nacionais mais relevantes de Comunicacdo e Administracéo,
organizados pela Abrapcorp, Compdés, Intercom e Anpad.

Na sequéncia, destacamos as pesquisas realizadas por autores de 26
nacionalidades localizadas por meio das bases de dados Web of Science e Scopus
sobre Reputacdo do CEO. E, para finalizar o Estado da Arte, identificamos as teses
de Psicologia sobre Lideranca e as de Administracdo e Comunicagéo sobre Lideranca
e Comunicacao no catalogo da Capes. Essas pesquisas contribuiram para discutirmos
as caracteristicas de Lideranca e de Comunicacdo do CEO vis-a-vis a reputacéo do
executivo e do seu impacto dela na reputacéo da organizacao.

A partir desta imersdo, consolidamos: a evolucdo da producédo cientifica, as
universidades e os autores mais engajados com a pesquisa do tema, as principais

abordagens estudadas e os pesquisadores de referéncia.

4 Alguns termos da tese sao usados com a primeira letra em mailscula para identificar construtos
basilares, que serdo detalhados na medida em que surgirem no texto. Em italico, além das palavras
estrangeiras, ha nomes de revistas, de livros e artigos, dos objetivos da tese, de
dimensbes/categorias, atributos, campos, macroagoes etc. As citacBes de textos do corpus empirico
da tese também estéo destacadas em italico para diferencia-las do referencial tedrico. As aspas foram
usadas para as citacfes, bem como para sinalizar corretamente a busca realizada pela internet.
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2.1 TESES BRASILEIRAS QUE ABORDAM O TEMA REPUTACAO

Em 2020, a partir do Catdlogo da Capes, realizamos seis buscas simples:
“Reputacdo do CEOQ”, “Reputacdo” AND “CEQ”, “Reputacdo”, “Celebridade™ |,
“Imagem Publica” e “Imagem-Conceito”’, totalizando 1.386 teses, dissertacées e
monografias de cursos profissionalizantes e de Mestrado Profissional, defendidas
entre 1996 e 2019, no Brasil. Na sequéncia, repetimos 0os mesmos termos de busca e
selecionamos as dissertag0es e teses no campo Grau Académico em 58 cursos de
Ciéncias Humanas, Psicologia e Comportamento Humano no campo Programa. E, a
partir da leitura dos titulos, dos resumos e das palavras-chave dessas pesquisas
localizadas no portal da Capes, na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Disserta¢des (BDTD) ou nos sites das universidades, classificamos 730 trabalhos que
atendiam trés critérios: constar no site da Capes como tese ou dissertacdo, ser de um
dos cursos selecionados e apresentar o termo de busca no titulo, no resumo e/ou nas
palavras-chave.

Em janeiro de 2022, atualizamos e focamos o levantamento bibliografico em
Reputacdo Corporativa e de CEO com quatro buscas simples no portal da Capes:
“‘Reputacdo do CEO” (nenhum resultado); “Reputagcao” AND “CEQO” (quatro teses e
dissertacdes); “Reputacao” (1.107 trabalhos) e “Reputacdo Corporativa” (dez
estudos). Também, por meio da busca avancada, selecionamos as teses dos cursos
de Comunicacdo e de Administracdo, obtendo 100 trabalhos de 2003 a 2021, e

aplicamos os critérios usados anteriormente, acrescentando estarem acessiveis na

5 Com frequéncia, a nomenclatura CEO Celebridade é usada como sinénimo para um CEO que tem
alta reputacao pelo jornalismo econémico e pela literatura cientifica. Dai nosso interesse pelo
levantamento desse construto. Das 143 teses e dissertacfes sobre Celebridade, 104 passaram pelos
critérios de sele¢do descritos no texto, porém elas abordam basicamente artistas e esportistas. Cerca
de 10% delas contemplaram empresas e categorias profissionais, incluindo CEOs e presidentes de
conselho. Um ator social se torna Celebridade por mérito e/ou pela exposicdo positiva na midia,
atraindo a atencao publica. Nos dois casos ha representacdo e, independentemente de a qualidade
ser real ou falsa, a Celebridade é construida socialmente e depende de visibilidade (RINDOVA,;
POLLOCK; HAYWARD, 2006).

6 O termo Imagem Publica é citado em varios trabalhos de Reputacgédo, posto que a base das pesquisas
de Reputagéo € a literatura de longa tradigdo da opinido publica (RIEL, 2013). Classificamos 128
teses e dissertacdes sobre Imagem Publica. Embora a maioria se concentre em governantes, politicos
e candidatos de diversos paises, 25,8% dos trabalhos estudaram a Imagem Publica de organizacoes.
Nenhuma abordou a Imagem Publica de CEOs.

70 termo Imagem-conceito é usado por Baldissera (2004, 2008) em detrimento do termo Reputacéo.
Em nosso levantamento, uma tese e trés dissertagBes atenderam aos critérios. Nao localizamos
pesquisas sobre Imagem-conceito de lideres empresariais.
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integra para consulta on-line. Ao todo consultamos e classificamos 71 teses (17 de
Comunicacéao e 54 de Administracao).

Na andlise de producdo dessas 71 teses sobre reputacdo de 1998 a 2021,
observamos o crescente interesse académico pelo tema. De apenas dois trabalhos
realizados no primeiro bloco de seis anos (1998-2003), encontramos 37 no ultimo
bloco de 2016 a 2021 (Tabela 1). No Brasil, as primeiras teses surgem na area de
Administracdo. Vieira (2003) averiguou a reputacdo do Banco Central do Brasil, e
Spers (2003) analisou a complementaridade entre mecanismos formais (regulacéo) e
informais (reputacdo da marca e da organizacdo) na percepcdo de qualidade e
seguranca de alimentos. Dois anos mais tarde, Almeida (2005a) defendeu a tese mais
referenciada sobre o tema até hoje, discutindo a influéncia da identidade projetada na
reputacdo de uma instituicdo de desenvolvimento de executivos, a Fundagdo Dom
Cabral (FDC). No mesmo ano, a tese em Comunicac¢do de Laurenza (2005) foi a
primeira a citar reputacdo no resumo do seu trabalho. E, somente em 2010, Andrade
(2010) defendeu a primeira tese de Comunicacéo, que trata o tema reputacdo como
um dos trés principais construtos do trabalho. A autora analisou a relacéo entre ética,

Reputacdo Corporativa e relacfes publicas.

Tabela 1 — Teses: distribuicdo no tempo

Periodo Comunicacao Administracao Total
1998- 2003 0 2 2
2004 - 2009 2 5 7
2010 - 2015 10 15 25
2016 - 2021 5 32 37

Total 17 54 71

Fonte: Capes. Elaborada pela autora (2022).

As trés instituicbes com maior producdo de teses em Comunicagdo e
Administracdo sobre Reputacdo sédo: USP (18,3%), Pontificia Universidade Catodlica
do Rio Grande do Sul (PUCRS) (15,5%) e FGV (12,7%). Em quarto lugar, cinco
instituicbes respondem por 4,2% dos trabalhos: Pontificia Universidade Catdlica do
Rio de Janeiro (PUC-Rio), Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG),
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), Universidade Federal do Rio
de Janeiro (UFRJ) e Universidade Presbiteriana Mackenzie (UPM). A PUCRS se
destaca com o maior numero de teses em Comunicacao (seis das dezessete ou 35,3%

dos trabalhos) sobre o tema.
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Dentre as 71 teses que apresentam o termo reputagdo no titulo, no resumo e
nas palavras-chave, 15 abordaram a reputacdo como sendo um dos trés principais
temas. Essa constatacdo esta fundamentada na leitura do resumo e do sumario das
71 teses. Posteriormente na etapa de revisdo bibliografica, confirmamos a
centralidade do tema em 15 teses, lendo as considerac¢des iniciais e finais e 0
capitulo/secéo tedrico/a sobre Reputacao, e as disponibilizamos no Apéndice A.

As teses foram classificadas segundo o objeto de estudo. A maioria, 84,7%,
abordou o tema reputacdo das organizacdes (Tabela 2). Mas ha seis teses sobre a
reputacdo de grupos de pessoas, organizados por profissdes, atividades e/ ou cargos
desempenhados (médicos, executivos, porta-vozes...) e publicos que se relacionam

com as empresas (parceiros, clientes...).

Tabela 2 — Teses: objeto de estudo em Reputacao

) i} Comunicacéo Administracdo Total
Objeto de estudo / Area
N° % N° % N° %

Corporativo 15 88,2% 46 83,6% 61 84,7%
3° Setor 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Espaco 0 0,0% 3 5,5% 3 4,2%
Grupo 1 5,9% 5 9,1% 6 8,3%
Individual 1 5,9% 1 1,8% 2 2,8%
Total 17 100,0% 55 100,00% 72 100,00%

Fontes: Capes, BDTD, sites das bibliotecas universitarias. Elaborada pela autora (2022).
Obs.: a tese em Administracdo As engrenagens da celebridade empresarial de Adriana Wilner (2008)
foi classificada com dois objetos de estudo (reputacéo corporativa e reputagéo individual).

Somente duas teses estudaram a reputacdo de individuos. Pereira (2008)
investigou a reputacao de dez jornalistas intelectuais e Wilner (2008) comparou o perfil
e a visibilidade na imprensa de seis CEOs (Steve Jobs x Bill Gates, Constantino de
Oliveira Jr x Rolim Amaro, Fabio Barbosa x Roberto Setubal).

Para facilitar a organizacdo, a consulta e a analise dos materiais levantados,
classificamos todos os trabalhos cientificos da revisao bibliografica, tendo como base
as sete dimensdes e seus atributos de Reputacdo Corporativa do modelo RepTrak®
Pulse (RIEL; FOMBRUN, 2007; REPTRAK, 2022)8, a saber:

8 Utilizamos as dimensdes e os atributos originais do modelo RepTrak® Pulse, assim como os
acrescentados por nés para classificar, desde o levantamento preliminar, trabalhos de varias areas
de conhecimento sobre Reputacdo, Celebridade, Imagem Publica e Imagem-conceito. A escolha
pelas dimensdes do RepTrak® Pulse se deve aos fatores: a) acesso aos textos tedricos de Fombrun

e Riel — listados em Consideracdes Iniciais — e aos relatorios globais, ou simplesmente, GRT (2016,
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a) Produtos e Servicos: qualidade dos produtos e da prestacdo de servicos,
visando valor percebido, satisfacdo, lealdade e retencao do cliente;

b) Inovacédo: adaptacao rapida as mudancas, ambiente inovador e pioneirismo
no lancamento de produtos e servigos para potencializar a diferenciacéo, a
competitividade e a percepcao de superioridade em seus publicos;

c) Ambiente de Trabalho: a atracdo e a retencdo dos empregados dependem
da atratividade da empresa e das condigcbes de trabalho (meritocracia,
compensacao, desenvolvimento, cultura e clima organizacional etc.);

d) Responsabilidade Social: comprometimento da empresa com o
desenvolvimento social e a preservacdo do meio ambiente e busca da
minimizac&o dos conflitos de interesse entre os publicos;

e) Governanca: conformidade, gestdo de risco, transparéncia das
informacdes, direitos e responsabilidades, regras para a tomada de deciséo e
para a definicdo dos objetivos e dos meios para atingi-los, comportamento
ético;

f) Lideranca: missao, viséo e estratégia, efetividade de gestdo e tomada de
deciséo, capacidade de catalisar oportunidades de mercado, influéncia na
cultura e no clima organizacionais; comunica¢ao com diversos publicos; e

g) Desempenho: resultados econémico-financeiros atrelado a maximizacéo
da riqueza e ao aumento de lucro, de valor de mercado e de dividendos aos

acionistas e perspectivas de crescimento futuro.

Com o objetivo exclusivo de melhor classificar os materiais cientificos que
embasam nossa tese, acrescentamos trés dimensdes®, que emergiram do
levantamento documental, mas também tém fundamentacdo tedrica. As novas

dimensoes sdo: Visibilidade, Ser Humano e Ambiente Externo.

2017, 2018, 2019, 2018, 2019, 2020, 2021, 2022), que explicavam melhor as dimensbes e 0s
resultados de mensuracdo por um periodo mais extenso; b) os autores do modelo sdo as duas
principais referéncias académicas globais do construto Reputagcéo Corporativa; ¢) a metodologia vem
sendo aplicada ha uma década em mais de cinco mil empresas em 60 paises; d) o RepTrak® prevé
a adaptacdo do modelo; e) Fombrun também desenvolveu a metodologia CEO RepTrak® para
mensurar a Reputacdo de CEOs (FOMBRUN; PRADO; PONZI; 2015).

9 E importante ressaltar que ndo pretendemos adaptar nem propor uma revisdo do modelo de
mensuragdo. Além de ndo ser escopo desta tese, conhecemos o rigor € 0os passos metodolégicos
exigidos para isso, descritos por Ponzi, Fombrun e Gardberg (2011) e Thomaz (2006).
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Entendemos por Visibilidade os aspectos de informagdo / comunicagao
envolvidos na divulgacédo, no dialogo e no relacionamento entre uma pessoa ou
representantes de uma organizacdo, espaco ou grupo com 0s publicos impactados
pela sua atuacdo. Essa dimensdo esta fundamentada em Almeida (2005a), que
entende que a reputacao é influenciada pela empresa (experiéncia e comunicacao),
pelos publicos institucionais (6rgdos de certificacdo) e pela midia (rankings e
conteudos jornalisticos), assim como em Goffman (1989), que evidencia que o ator
encena e cria narrativas que o apresentem como melhor o convém na tentativa de ser
interpretado e avaliado como o interessa, entre outros autores como Gaines-Ross
(2003), Wilner (2008), Bendisch, Larsen e Trueman (2013) e Cottan-Nir (2019).

A dimensao Ser Humano diz respeito as caracteristicas de grupos e individuos
e foi incorporada, tendo como base autores como Bendisch, Larsen e Trueman (2013),
Reyes Junior (2014), Chen e Chung (2017), Erdogmus e Esen (2018) e Magri e Peres-
Neto (2019), que defendem que 0s aspectos pessoais impactam a Identidade e a
Reputacéo do CEO. E, por fim, a dimens&o Ambiente Externo revela o contexto no qual
as organizacdes e as pessoas se inserem e caracterizam seu tempo e espago. Além
do nosso referencial teérico-metodologico, Hermenéutica em Profundidade, proposto
por Thompson (2011, 1995), explicitar a conexdo do contexto socio-histérico para
analisarmos os sentidos produzidos, veiculados e interpretados pelos receptores,
recorremos novamente a Erdogmus e Esen (2018), que mostram que a Identidade e a
reputacdo do CEO dependem do contexto, confirmando a abordagem tedrica
institucional da reputacdo, que analisa a legitimacdo de um organizacdo em um
determinado contexto institucional.

Por trés vezes, cada trabalho cientifico foi classificado por cinco propriedades.
Duas se referem a abordagem do tema Reputagcdo quanto a centralidade (estar ou
nao entre o0s trés principais construtos) e ao objeto de estudo (organizacées com ou
sem fins lucrativos, espaco, grupos de pessoas e individuos)°. Trés sinalizam qual(is)
atributo(s) de Reputacao foi(ram) estudado(s).

Apos a explicacdo da classificacdo dos temas centrais das teses, passamos a
descrever os achados (Tabela 3). Dentre as dez dimensdes propostas, Visibilidade,

Produtos e Servicos e Lideranca e Gestdo se destacam. Os aspectos relacionados a

10 H4 menos de dez excecdes, como a tese As engrenagens da celebridade empresarial, que recebeu
mais de uma classificacdo do objeto, pois se referia, a0 mesmo tempo, a reputacao corporativa e a
individual. Nesse caso, reduzimos os atributos de tema de trés para dois.
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Visibilidade foram os mais investigados como temas centrais nas teses de
Comunicacéo (68,6%)!! e de Administracéo (27,3%).

Tabela 3 — Teses: distribui¢cdo por dimenséo

) i Comunicacao Administracado Total
Dimensao / Area
N° % N° % N° %

Produtos e Servicos 0 0,0% 34 21,1% 34 16,0%
Inovacao 0 0,0% 6 3,7% 6 2,8%
Ambiente de Trabalho 1 2,0% 6 3,7% 7 3,3%
Cidadania 3 5,9% 5 3,1% 8 3,8%
Governanca 2 3,9% 5 3,1% 7 3,3%
Lideranca e Gestéo 2 3,9% 21 13,0% 23 10,8%
Desempenho 0 0,0% 20 12,4% 20 9,4%
Visibilidade 35 68,6% 44 27,3% 79 37,3%
Ser Humano 2 3,9% 6 3,7% 8 3,8%
Ambiente Externo 6 11,8% 14 8,7% 20 9,4%
Total 51 100,0% 161 100,0% 212 100,0%

Fontes: Capes, BDTD, sites das bibliotecas universitarias. Elaborada pela autora (2022).

A relevancia dos temas abordados nas teses também é explicitada pela
consolidagéo das palavras-chave e pela representacédo visual de nuvem de palavras.
Esse recurso exibe os vocabulos em diferentes tamanhos e cores. Quanto maior a
letra, maior o numero de ocorréncias de um determinado termo ou categoria. Assim,
a partir das 312 palavras-chave, agrupamos as repetidas ou de significado similar,
obtendo 109 termos, que foram redistribuidos entre quatro macrotemas:
Comunicacdo, ldentidade, Imagem e Reputacdo (cor vermelha), Metodologia
(vermelha), Organizacéao (cinza) e Sociedade (preta).

Na nuvem de palavras das teses de Comunicacéo, a cor vermelha predomina
(Figura 1), com os termos Comunicacdo Organizacional (8 ocorréncias), Jornalismo
(7) e Reputacdo (6). Nas teses de Administracdo, a maior concentracdo das 223
ocorréncias, 58,7%, esta em 42 palavras-chaves consolidadas sobre Organizages,

predominando o preto e o cinza (Figura 2).

11 Cada trabalho foi classificado com trés atributos, que representavam seus temas centrais. Nao é
correto dizer que 68,6% das teses de Comunicacdo estudaram Visibilidade, pois uma mesma tese
pode ter sido identificada com um, dois ou trés atributos de uma mesma dimensao.



Figura 1 — Palavras-chave:
Teses: Comunicagéo
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Fontes: Capes, BDTD, sites das bibliotecas.
Elaborada pela autora (2022).
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Figura 2 — Palavras-chave:
Teses: Administragéo
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Fontes: Capes, BDTD, sites das bibliotecas.
Elaborada pela autora (2022).

Como h& mais teses em Administracdo (54) do que em Comunicacéo (17),
nesse recorte, contamos com mais palavras-chave (73) e uma nova proporgéo no
tamanho da letra. A legibilidade melhora na medida em que a palavra tem maior
presenca: Comunicacéo Organizacional (2), Redes Sociais (6), Industrias/Setores (12)
e Estratégia (18).

Em relacédo as referéncias bibliogréficas, o recorte realizado foi de teses de
Comunicacao selecionadas pela busca avangada “Reputag¢ao”, capturando os autores
e suas respectivas obras citados nos paragrafos em que consta esse termo. Os
autores mais referenciados foram: 1°) Ana Luisa de Castro Almeida (12 citacGes de
cinco obras — com destaque para os capitulos de livros A construcéo de sentido sobre
‘quem somos” e “como somos vistos” (2006) e ldentidade, imagem e reputacéo
organizacional: conceitos e dimensdes da praxis (2009)); 2°) Mario Rosa (10 citacdes),
em especial pelo livro A reputacdo na velocidade do pensamento: imagem e ética na
era digital (2006) e pelo artigo A reputacdo sob a logica do tempo real (2007); 3°)
Wilson Bueno (7); 4°) Paul Argenti (4) e 5°) Charles Fombrun (2), Cees van Riel (2),
Patrick Charaudeau (2), Luiz lasbeck (2) e Marlene Marchiori (2).

A revisdo bibliogréfica das teses sobre Reputacdo nos mostra que somente
quatro teses de Comunicacdo no periodo de 1996 a 2021 tratam a Reputacdo com
centralidade. Dai a importancia de contemplar estudos em Administracdo para
alcancarmos nossos objetivos. Quanto a relagédo de autores de referéncia, o consultor
Méario Rosa ficou em segundo lugar, enquanto Charles Fombrun e Cees van Riel,

autores que estudam a Reputacdo Corporativa desde a década de 1990, estdo em
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quinto lugar, evidenciando o embasamento das teses na pratica brasileira da gestéao

de reputacdo em detrimento da producéao cientifica.

2.2 ARTIGOS PUBLICADOS NO BRASIL SOBRE REPUTACAO

O segundo movimento de levantamento bibliografico buscou artigos nas
revistas e nos anais dos congressos nacionais mais relevantes de pesquisa cientifica
em Comunicacao (Organicom, Intercom, Compds e Abrapcorp) e em Administracao
(RAE e EnANPAD), no Brasil, de 2000 a 2021. A consulta aos artigos foi totalmente
virtual. Com excecdao, dos artigos da EnANPAD, que s6 podem ser consultados pelos
associados, todos os demais materiais sdo de acesso livre e gratuito aos interessados.

Embora as revistas sejam constituidas por diversas sec¢des, a busca por artigos
com o termo “Reputacdo” nos campos de titulo, resumo e/ou palavra-chave foi
realizada na secdo especifica de artigos e contemplou todos os artigos das duas
revistas. No caso dos congressos, a busca considerou os artigos de todos os grupos
de pesquisa da Abrapcorp e da Compds. Em funcdo do nimero de trabalhos dos
encontros nacionais da Intercom e da EnANPAD, a busca foi focada no Grupo de
Pesquisa de Relacdes Publicas e Comunicacao Organizacional da Intercom e, em dez
dos 59 temas, que integram quatro (Estratégia em Organizacdes; Contabilidade;
Gestado de Pessoas; e Relacdes de Trabalho e Marketing) das onze divisdes do
EnANPAD.

Em relagdo ao procedimento de busca pelos artigos com o termo “Reputacéao”
nos campos titulo, resumo e/ou palavras-chave, com excecdao do EnANPAD, ndo ha
ferramentas automéaticas nas revistas e nos anais dos congressos. A excecdo é o
EnANPAD, em que havia uma busca automatica na area publica do site.

Assim, a busca manual foi realizada pela seguinte navegacao no caso dos
congressos: 1°) site da entidade organizadora; 2°) area dedicada aos congressos
nacionais; 3°) edicéo de cada ano; 4°) grupo de estudo e/ou divisédo e tema (Intercom
e EnANPAD); 5°) utilizacdo do recurso Control F artigo por artigo para identificar o
termo “Reputagao”. A busca pelos artigos de revistas foi similar: 1°) site da entidade
publicadora, 2°) pagina da revista, 3°) edicdo (uma a uma), 4°) secdo de artigos, 5°)
busca pelo Control F do termo “Reputagdo” em cada um dos artigos. Apos a

localizagdo dos textos com o termo de busca no titulo, no resumo e/ou nas palavras-
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chave, selecionamos o0s que atenderam aos critérios: o autor (ou pelo menos um)
representar as areas de Comunicacdo e Administracéo e o artigo estar acessivel na
integra para consulta on-line.

Dentre os 8.405 artigos encontrados nas revistas e nos anais dos congressos,
156 (1,8% do total) trouxeram o termo reputacdo em um ou mais campos: titulo,
resumo e/ou palavras-chave. As publicacbes que superam esse percentual sdo:
Abrapcorp (45 artigos/4,6%), Intercom/Grupo de Pesquisa de Relacfes Publicas e
Comunicagéao Organizacional (37 artigos/4,5%) e Organicom (22 artigos/3,6%). O que

evidencia a presenca do tema nas pesquisas da area de comunicacédo (Tabela 4).

Tabela 4 — Artigos: namero total e especifico sobre Reputacéo

Revistas Anais dos Congressos Total
Organicom RAE  Abrapcorp EnANPAD Compos Intercom
Total de artigos 619 1110 978 2004 2878 816* 8405
o .
N° de artigos 22 5 45 40 7 37 156

sobre Reputacédo
% 3,6% 0,5% 4,6% 2,0% 0,2% 4,5%** 1,8%
Fontes: sites das entidades responsaveis pelas revistas e congressos. Elaborada pela autora (2022).

Obs.: (*) O namero total de artigos ndo considera os apresentados em 2000 e 2004, pois néo estéo
disponiveis no site!?. (**) O percentual se refere aos anos de 2001-2003 e 2005-2021.

Os anais da Abrapcorp foram os que apresentaram o maior percentual de
artigos e, por isso, foram analisados em maior profundidade. Se considerarmos 0s
trabalhos do Grupo de Pesquisa mais os da Iniciacao Cientifica identificados com o
termo “Reputacédo” nos campos titulo, resumo e/ou palavras-chave, ha 55 artigos, o
que representa 4,4% de todo o congresso nacional desde a primeira edicdo. Outro
dado identificado nesses anais foi que 312 artigos (incluindo Iniciacdo Cientifica) citam
pelo menos uma vez o termo “Reputagdo”, ou seja, esse termo esta presente em
24,7% dos artigos. Esse numero tdo expressivo motivou o mesmo olhar no Grupo de
Pesquisa de Rela¢bes Publicas e Comunicacdo Organizacional dos anais da Intercom
nacional, sendo o termo “Reputagao” encontrado 1.018 vezes ao longo de 207 artigos,

que representam 25,4% do total.

12 No site da Intercom, o acesso aos artigos de 2004 esta bloqueado. Nao h& disponibilidade de
consulta aos artigos de 2000 separados por Grupo de Pesquisa. A busca pelo termo Reputacéo no
titulo, resumo e palavras-chave dos artigos no Portcom — Portal de Livre Acesso a Produgao em
Ciéncias da Comunicagéo, um portal dentro do site da Intercom — nos permitiu ver que ndo foram
apresentados trabalhos com esse termo nesses anos.
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O primeiro artigo de Comunicacao a citar o construto reputacdo nos campos:
titulo, resumo ou palavras-chave foi apresentado no Intercom por Carvalho (2002),
explorando o interesse das empresas em fortalecer a reputacdo por meio das acoes
de responsabilidade social. Em Administracdo, a primeira incidéncia do termo nesses
mesmos campos foi no artigo de Hayashi Junior, Baraniuk e Bulgacov (2003) no
EnANPAD. O trabalho identificou a importancia e o impacto dos recursos de
arquitetura e de reputacéo para as mudancas de conteido em pequenas empresas.

A distribuic&o dos artigos, que citam Reputacédo no titulo, resumo e/ou palavras-
chave, ao longo das décadas também revela o crescimento das pesquisas sobre o
tema (Tabela 5). Constatamos o crescimento de 86% da primeira para a segunda
década do século XXI. De 2002 a 2004, houve registro de um artigo por ano. Entre
2007 e 2017, o numero total de artigos atingiu dois digitos em sete anos nao
consecutivos. O ano de maior producdo foi 2017, que registrou 18 trabalhos
(EnANPAD, Intercom, Abrapcorp e Organicom), 200,0% a mais do que no ano anterior
e 257,1% a mais do que no ano posterior. Esse mesmo nivel de oscilacdo é
encontrado por publicacdo. No caso da revista Organicom, em 2007, a sétima edicao
dessa revista foi dedicada a Reputacdo Corporativa e trouxe oito artigos de

pesquisadores, professores e consultores brasileiros e internacionais.

Tabela 5 — Artigos: distribuicdo dos artigos ao longo dos anos

Periodo Comunicacao Administracao Total
2000-2003 1 1 2
2004-2009 31 16 47
2010-2015 39 13 52
2016-2021 40 15 55
Total 111 45 156

Fontes: sites das entidades responsaveis pelas revistas e congressos. Elaborado pela autora (2022).

Os artigos foram escritos por um ou mais pesquisadores, totalizando 238
autores. A maioria deles, 86,6%, escreveu um so texto. Nove foram responsaveis por
36 artigos, a saber: Almeida (7 artigos); Thomaz (6); Brito (4), Oshiro (4), Perez Neto
(3), Salvatori (3), Soares (3), Del Gaudio (3) e Magri (3). Em relacdo as universidades
dos autores dos artigos, com excecdo da ESPM (7) e da PUC-Minas (13), as demais
(USP — 27 artigos, UPM e UFMG - 6, PUCRS - 5) ja se destacavam entre as que

mais produziram teses sobre Reputacéao.



36

O termo Reputacédo € tratado entre os trés principais pelos autores de 48,7%
dos artigos de revista e de congressos (lista disponivel no apéndice B). Percentual
muito superior aos 21,1% das teses. Provavelmente, em funcdo da limitacdo de
paginas dos artigos, o uso de termos seja menor, dai a identificagdo do construto
Reputacdo nos campos titulo, resumo e palavras-chave e posterior confirmacéo de
centralidade do tema no artigo.

O percentual de destaque do tema Reputac¢ao nos artigos varia muito, a saber:
Organicom (72,7%), RAE (60,0%), Abrapcorp (53,3%), EnANPAD (50,0%), Compés
(42,9%) e Intercom (27,0%). Também encontramos significativas diferencas entre os
artigos (51,1%) e as teses (20,4%) de Administracédo e os artigos (47,7%) e as teses
(23,5%) de Comunicacao. Talvez pelo mesmo motivo explicado no paragrafo anterior.

A concentracao de artigos sobre Reputacédo Corporativa é total nos artigos das
revistas (Tabela 6) e segue muito alta nos artigos dos congressos (88,5%), gerando
uma meédia de 90,4% das publicacbes, em comparacdo com os 84,7% das teses
(Tabela 2).

Tabela 6 — Artigos: distribui¢cdo por objeto de estudo

Objeto de Revistas Anais de Comunicacdo  Administragéo Total
estudo / Congressos

publicacédo Ne % Ne % N° % N° % N° %
Corporativo 27 100,0% 115 88,5% 100 90,1% 42 91,3% 142 90,4%
3° Setor 0 0,0% 1 0,8% 1 0,9% 0 0,0% 1 0,6%
Espaco 0 0,0% 2 1,5% 2 1,8% 0 0,0% 2 1,3%
Grupo 0 0,0% 4 3,1% 3 2,7% 1 2,2% 4 2,5%
Individual 0 0,0% 8 6,2% 5 4,5% 3 6,5% 8 5,1%
Total 27 100% 130 100% 111 100% 46 100%  157* 100%

Fontes: sites das entidades responséaveis pelas revistas e congressos. Elaborada pela autora.
Obs.: (*) Um trabalho foi classificado como sendo de reputacdo corporativa e reputacdo de individuo
de pessoas, dai o total de 157 classificacdes.

Dos 156 artigos das duas revistas e dos quatro congressos, quatro estudam
grupos de pessoas (médicos, acionistas majoritarios, diretores e profissionais de
empresa). Cada artigo foi também classificado em fungéo dos trés principais atributos
abordados. As dimensdes originarias do Modelo Reptrak® Pulse obtiveram 38,0% das
possibilidades de classificacdo (Tabela 7). Os destaques sao: Lideranca e Gestao
(7,1%), Ambiente de Trabalho (6,5%) e Desempenho (8,0%). Duas dimensdes
adicionadas ao modelo tiveram uma baixa presenca: Ser Humano (1,5%) e Ambiente
Externo (6,0%). E a terceira, a dimenséo Visibilidade obteve 54,4% das trés
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possibilidades de classificacdo. Os atributos de Visibilidade mais expressivos foram:
Estratégia, Desafios e Gestdo de Comunicacdo (50 artigos receberam essa
classificacdo), Relacionamento / Didlogo / Negociacao / Parceria / Participacdo dos
publicos afetados (49); Imagem / Construcao de sentidos / Relacdo afetiva / Impresséo

organizacional / Neurociéncia (40).

Tabela 7 — Artigos: distribuicdo por dimensao

Anais dos

Dimensao / Revistas Congressos Comunicacdo  Administracéo Total
Publicagao No % NO % No % No % No %
g(raors:i;t(;)ss € 3 38% 21 55% 6  18% 18 13.6% 24 52%
Inovacao 1 1,3% 0 0,0% 0 0,0% 1 0,8% 1 0,2%
égg:;ﬂge d &  76% 24 63% 21 63% 9 6,8% 30  6,5%
Cidadania 3  38% 22 57% 13 39% 12  91% 25  54%
Governanca 6 76% 20 52% 19 57% 7 5,3% 26  56%
gggggga € 4 51% 29 76% 23 69% 10  7,6% 33 7.1%
Desempenho 6  7.6% 31 81% 7  21% 30 22,7% 37 8,0%
Visibilidade 43 544% 209 544% 215 650% 37 28,0% 252 54.4%
Ser Humano 0 0,0% 7 1,8% 3 0,9% 4 3,0% 7 1,5%
’é;’:g;ﬁgte 7 89% 21 55% 24 73% 4 3,0% 28 6,0%
Total 79  100% 384 100% 331 100% 132  100%  463* 100%

Fontes: sites das entidades responséaveis pelas revistas e congressos. Elaborada pela autora (2022).
Obs.: (*) Total de publicagBes é igual a 463, visto que o artigo “Influéncias Externas da Construgdo da
Confianga do Paciente no Médico” foi classificado como sendo de reputacdo corporativa e de
individuos, e dois artigos (“Reputacdo organizacional: propostas conceituais na literatura
especializada” e “Entre Harmonias e Dissonancias: preditivos e Impacto da Reputagdo na
Performance Organizacional”) estdo focados em uma dimenséo.

Ao analisar a tabela 7 destacamos que os trabalhos de Comunicacdo se
concentram na dimensdo Visibilidade (65,0%), enquanto os de Administracao
apresentam alto grau de aderéncia as sete dimensfes do Reptrak® Pulse (65,9%).
Mesmo assim, Visibilidade € a principal dimensao trabalhada pelas duas éareas.

Os artigos trazem 567 palavras-chave, consolidadas em 113 (88 de
Comunicacédo e 25 de Administracdo)'®. A nuvem dos artigos de Comunicagdo é
predominantemente vermelha, devido a alta incidéncia de termos do macrotema

Comunicagéo, ldentidade, Imagem e Reputacao (69,7%) e destaca: Reputagéo (45),

13 A area de Comunicagéo é representada com 111 artigos e a de Administracao por 45. Além disso,
53,3% dos artigos de Administragéo, todos do EnANPAD, nédo apresentam palavras-chave.
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Comunicacdo Organizacional (43), Organizacdes (38) e Relacdes Publicas (22)

(Figura 3). Em Administragcdo, a nuvem retrata basicamente dois macrotemas:

Organizagbes (56,0% das ocorréncias) e Comunicacdo, Identidade, Imagem e

Reputacdo (34,1%). Os termos em evidéncia sdo: Responsabilidade Social (12),

Reputacdo Corporativa (6), Gestao (6) Reputacédo (6) e Marca (6) (Figura 4).

Figura 3 - Palavras-chave:
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Fontes: Capes, BDTD, sites das bibliotecas.

Elaborada pela autora (2022). Elaborada pela autora (2022).

Em ambas as nuvens, as palavras-chave dos macrotemas Comunicacao
e Organizacdo predominam enquanto as de “Metodologia” e “Sociedade” séo
pouco expressivas.

As referéncias bibliograficas dos artigos publicados nas revistas e nos
anais dos congressos nacionais foram coletadas na integra, totalizando mais de
900 autores. Entre eles, 27 tiveram suas obras citadas dez ou mais vezes e
respondem por mais de 20% das referéncias totais. Dos 27, sete séo brasileiros
e 20 nasceram nos Estados Unidos (EUA), na Gra-Bretanha, na Holanda, na
Dinamarca, na Espanha, na Australia e na Coreia. Os estrangeiros somam 76%
das cita¢des do grupo de 27.

Os principais autores de referéncia sao: 1°) Charles Fombrun com 26
publicacdes e 121 cita¢des, com destaque para o livro Reputation: realizing value
from the corporate image (16 mencdes) (1996), seguida pelos cinco artigos
escritos em parceria com Shanley, Gardberg, Sever, Riel e/ou Rindova: What’s
in a name? (16) (1990), The reputation quotient® (11) (2000); 2°) Cees van Riel
(66 referéncias de 25 trabalhos); 3°) Margarida Kunsch (38 citagfes); 4°) Ana
Almeida (35 referéncias) e 5° ao 13°: Naomi Gardberg (32), Violina Rindova (27),

Fontes: Capes, BDTD, sites das bibliotecas.
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Jay Barney (25), Paul Argenti (24), Majken Schultz (22), Philip Kotler (21), Mério
Rosa (20) e Rudimar Baldissera (19).

O segundo movimento de levantamento bibliografico de artigos nos
apresentou 156 artigos. Assim como nas teses, observamos o crescimento do
interesse pelos estudos da area, a concentracdo de autores e de universidades
com cursos tradicionais de Administracdo e Comunicacdo e de estudos sobre

Reputacdo Corporativa.

2.3 TRABALHOS SOBRE REPUTACAO DO CEO

Inicialmente, realizamos a busca por teses que abordassem o tema
“‘Reputacédo do CEO?”, no portal da CAPES e por artigos nos sites das revistas e
dos congressos descritos na sec¢do anterior. Devido ao baixo numero de
trabalhos encontrados, realizamos uma pesquisa mais ampla nas bases de
dados Scopus e Web of Science.

Na busca das teses nacionais, inserimos os termos “Reputagcdo” AND
“‘CEQ” na ferramenta de localizagcdo do portal da CAPES e obtivemos cinco
resultados. Trés trabalhos ndo foram considerados em nossa analise: uma tese
em Economia de 2010 que ndo tem divulgacao autorizada; uma dissertacdo em
Administracdo em 2016, que cita o termo CEO somente para destacar o
conhecimento, a experiéncia e o apoio do CEO para a area de Marketing, e a
dissertacdo em Administracdo de Goéis (2015), que investigou e confirmou a
relacdo entre a Reputacdo Corporativa e a criacdo de valor em empresas de
capital aberto listadas na entdo BM&F Bovespa, atual B3.

Duas teses oriundas da busca “Reputacao” AND “CEQ” sao relevantes
para a nossa pesquisa. Yockelson (2020) estuda como as capacidades
gerenciais dos CEOs impactam as mudancgas estratégicas das empresas na
busca de vantagens competitivas, explicam as variacdes de desempenho entre
organizacdes e ampliam a compreensao do chamado efeito CEO, ou seja, 0
impacto dos CEOs no desempenho das empresas. Gois (2017) apresenta a
Teoria dos Altos Escaldes dos autores Hambrick e Mason (1984), atualizada por
Hambrick (2007b) — segundo a qual as caracteristicas pessoais do CEO
influenciam as decisdes, o modo de liderar a equipe e de resolver conflitos — e

defende que o processamento de informacéo, a interpretacdo e a tomada de
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decisédo do CEO, dos diretores e dos membros do Conselho de Administracao
ndo sao exclusivamente racionais. O autor explicita que as decisbes sao
influenciadas pelos valores, personalidade, experiéncias, cognicbes e
percepcdes dos executivos.

Outra tese foi localizada por meio da busca “Reputacao”. Wilner (2008)
investigou a relacdo desproporcional entre a visibilidade de seis CEOs (Steve
Jobs, Bill Gates, Constantino de Oliveira Jr., Rolim Amaro, Fabio Barbosa,
Roberto Setubal) na imprensa e o peso econdmico de suas respectivas
empresas.

Em relacdo aos artigos, a revista RAE foi a primeira a publicar um artigo
em que o termo Reputacdo também se refere a grupos/individuos
empreendedores. Brush, Greene e Hart (2002) evidenciam a relacao entre a
reputagdo profissional anterior ao empreendimento e o0 seu impacto para ter
acesso aos recursos necessarios a nova empresa. Outros dois artigos
abordaram a Reputacédo do CEO- Goais, Luca e Vasconcelos (2014) estudaram
a influéncia do acionista majoritario no desempenho empresarial e, no ano
seguinte, pois Gdéis, Luca, Vasconcelos e Lima (2015) pesquisaram os fatores
determinantes da Reputacdo Corporativa nas companhias abertas,
considerando a reputacao do diretor-executivo como um deles.

O terceiro movimento de construcao da revisdo bibliogréfica internacional
acerca da Reputacdo do CEO foi realizado por meio de duas bases de dados:
Web of Science e Scopus. Os termos de busca fundamentados nos trabalhos
nacionais foram pesquisados de uma s6 vez com auxilio do operador booleano
OR. O campo Topico, que contempla o conteudo (titulo, resumo, palavras-chave
do autor, palavras-chave da plataforma), foi preenchido da seguinte forma: “CEO
reputation” OR “CEQ’s reputation” OR “CEO branding” OR “CEQO’s Branding” OR
“CEO brand” OR “CEQO’s brand” OR “CEO personal reputation” OR “CEO
personal brand” OR “CEO personal branding” OR “CEO image” OR “CEQ’s
image” OR “Celebrity CEO” OR “Leadership reputation” OR “Managerial
reputation”.

Os resultados da busca foram: 74 trabalhos da plataforma Web of Science
(WoS) e 102 da Scopus (S). A partir dai importamos os dados e criamos uma
tabela para aplicarmos os seguintes filtros, excluindo: trabalhos repetidos (40 do

Scopus), trabalhos sem resumo e sem as palavras de busca no titulo, resumo e
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palavras-chave (24 WoS/18 S), trabalhos de outras areas de Conhecimento, que
nao Administracdo e Comunicacdo (16 WoS/5 S), trabalhos sem arquivo
disponivel (3 WoS /9 S) e trabalhos de reputacdo gerencial anteriores a 2000 (3
S). Sendo assim, o estudo conta com 31 trabalhos da base de dados Web of
Science e 27 da Scopus.

Novamente identificamos o0 crescimento no volume de trabalhos
publicados ao longo dos anos (Tabela 8). Nos anos 2000 a 2009, apenas onze
trabalhos haviam sido registrados sobre Reputacdo do CEO. Em apenas cinco
anos, esse numero quase é duplicado com 21 materiais, continuando em

ascensao nos cinco anos subsequentes, com 26 artigos.

Tabela 8 — Trabalhos internacionais: distribuicdo dos artigos ao longo dos anos

Periodo Web of Science Scopus Total
2000-2003

2004-2009

2010-2015 10 11 21
2016-2021 19 7 26
Total 31 27 58

Fonte: Bases Scopus e Web of Science. Elaborada pela autora (2022).

A classificacao engloba os mesmos trés aspectos utilizados para a analise
das teses e artigos brasileiros: a centralidade do termo de busca no artigo/livro,
0 objeto de estudo e o(s) atributo(s) de reputacdo pesquisados. Quanto a
centralidade, 77,6% dos artigos tratam um ou mais termo(s) de busca como
tema(s) principal(is), e a lista deles estéa disponivel no Apéndice C.

Em relacdo ao objeto de estudo, todos os artigos dizem respeito as
liderancas e estdo ambientados no ambiente corporativo. A maioria dos
trabalhos, 88,1% deles, aborda Grupos e investiga a reputacéo e/ou a marca de
lideres, diretores e CEOs em geral, sem especificar um ou mais em especial. Na
base da Scopus, trés optaram pelo objeto Individual (10,7%), como, por exemplo,
0 empresario e presidente emérito da Starbucks, Howard Schultz, a maior rede
de franquia de cafeterias com mais de 20 mil unidades em todo o mundo.

Os trabalhos também foram classificados por dimensdes. Na Web of
Science, Desempenho com 28,0% e Visibilidade e Liderangca (ambas com

18,3%) se destacam (Tabela 9). As dimensdes Visibilidade (37,5%), Lideranca
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(13,8%), Desempenho (12,5%) e Governanca (12,5%) foram as de maior

namero nos trabalhos do Scopus.

Tabela 9 — Distribuicdo por dimenséao

Web of Science Scopus Total
o ) )
tr%a(ljr?os % trelz\ll)atljr?os % tr;\tl)a?r?os %
Produtos e Servicos 0 0,0% 4 5,0% 4 2,3%
Inovacao 0 0,0% 1 1,3% 1 0,6%
Ambiente de Trabalho 8 8,6% 2 2,5% 10 5,8%
Cidadania 1 1,1% 1 1,3% 2 1,2%
Governanca 8 8,6% 10 12,5% 18 10,4%
Lideranca 17 18,3% 11 13,8% 28 16,2%
Desempenho 26 28,0% 10 12,5% 36 20,8%
Visibilidade 17 18,3% 30 37,5% 47 27,2%
Ser Humano 10 10,8% 8 10,0% 18 10,4%
Ambiente Externo 6 6,5% 3 3,8% 9 5,2%
Total 93 100% 80 100% 173 100%

Fonte: Bases Scopus e Web of Science. Elaborado pela autora (2022).

Nos trabalhos da Web of Science, quatro dimensbes merecem ser
detalhadas. Em Desempenho, 53,9% dos trabalhos classificados se referem aos
resultados financeiros e ao retorno dos acionistas. Na dimenséo Lideranca,
47,1% dos artigos abordam a carreira e a competéncia dos lideres, em
Visibilidade, 64,7% dos trabalhos se referem a marca e a estratégia de
comunicacdo. Os estudos que abordam a remuneragdo dos executivos
representam 62,5% da dimensdo Ambiente de Trabalho e 80,0% dos trabalhos
categorizados em Ser Humano abordam as caracteristicas de personalidade e
0Ss comportamentos desses profissionais.

Ja nos materiais do Scopus, o principal tema de cinco dimensdes chama
a atencéo: resultados financeiros e ao retorno dos acionistas em Desempenho
(90,0%), préticas financeiras ndo rotineiras em Lideranca (36,4%), a
personalidade, o comportamento e a identidade em Ser Humano (80,0%),
imagem, construgéo de sentidos, gerenciamento de impressdes em Visibilidade
(23,3%) e governanca e transparéncia (ambas com 40,0%).

As 242 palavras-chave dessas plataformas foram consolidadas em 77,

que se concentram em dois macroassuntos: Organizacao (texto em preto) e
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Comunicacgéao (texto em vermelho). Na Figura 5, os termos: Reputacédo do CEO

(17), Gestéao (14), Desempenho (11), Metodologia e Empresas (10) se destacam.

Figura 5 — Palavras-chave: Web of Science e Scopus
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Fonte: Web of Science e Scopus. Elaborado pela autora (2022).

Quase metade das palavras-chave sdo do macrotema Organizacao
(relacionados ao desempenho financeiro, a remuneracdo dos executivos e a
liderangca) e se sobressaem na nuvem, enquanto termos mais especificos de
Comunicagéao (nos temas Identidade, Imagem e Reputacdo) como stakeholders,
midia, relacdes publicas e credibilidade sdo menos perceptiveis.

Os 58 trabalhos foram escritos por 120 autores, que representavam 77
universidades. Somente trés pesquisadores assinaram mais de um trabalho:
Marc Fetscherin da Stanford University (EUA), Osnat Cottan-Nir da Bar Ilan
University (Israel) e Philip Reckers da Arizona State University (EUA). As
instituicbes de ensino mais relevantes no nosso recorte sdo: Arizona State
University (EUA), The Pennsylvania State University (EUA) e University of Exeter
(Reino Unido), com quatro trabalhos. O tema Reputagdo do CEO foi estudado
em 26 paises, assim 32,5% dos trabalhos foram escritos e publicados nos
Estados Unidos da América, 27,5% por escolas asiaticas (China, Coreia do Sul,
Jap&o, Singapura, Bangladesh, india, Malasia, Tailandia, Turquia e Israel),
25,0% na Europa (Alemanha, Espanha, Franca, Paises Baixos, Austria,
Dinamarca, Polonia e Reino Unido), e 12,5%, em outros paises (Venezuela,
Canada, México, Africa do Sul, Australia e Nova Zelandia).

Nas referéncias dos 58 trabalhos, mais de quatro mil pesquisadores foram

identificados, 17 citados dez ou mais vezes. Os autores mais citados foram: 1°)
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Donald Hambrick (23 obras citadas, totalizando 43 mencdes, em especial /t’s all
about me: narcissistic chief executive officers and their effects on company
strategy and performance (2007a) com seis referéncias); 2°) Timothy Pollock (41
vezes por 17 trabalhos), 3°) Charles Fombrun (34); 4°) Michael Jensen (29); 5°)
Shivaram Rajgopal (28); 6°) Violina Rindova (24); 7°) Sydney Finkelstein (22); 8°)
James Wade (22); e 9°) Scott Graffin (20).

Neste terceiro movimento do levantamento bibliografico, a baixa producéo
cientifica nacional sobre Reputacdo de CEO foi reforcada pelos 58 livros e
artigos indicados pelas bases de dados Web of Science e Scopus, escritos por
120 autores de 26 paises, representando 77 universidades. Os materiais foram
publicados com 77,6% de centralidade. Dentre os autores de referéncia,
somente um esta nas listas anteriores, o americano Charles Fombrun (1990,
1996, 1997, 2000, 2004, 2007, 2011, 2015).

2.4 TESES BRASILEIRAS SOBRE LIDERANCA E COMUNICACAO

Para melhor fundamentar as andlises sobre a reputacdo dos CEOs,
realizamos o0 quarto movimento da construcdo da revisdo bibliografica,
contemplando as teses de Psicologia sobre Lideranca, de Administracdo e de
Comunicacéao sobre Lideranca e Comunicacgdo. Por meio do catéalogo de teses e
dissertacbes da Capes, cinco buscas avancadas foram executadas sempre
selecionando as teses no campo Tipo e os cursos (Psicologia, Administracdo ou
Comunicacao) em Programa. As trés primeiras buscas enfocaram as teses de
Psicologia a partir das seguintes palavras de busca: “Lideranga” AND
“Comunicacao” (sete resultados), “Lideranga” AND “Comportamento” (10) e
“Lideranca” (31). A quarta e a quinta utilizaram as palavras de busca “Liderancga”
AND “Comunicacao”, localizando 26 teses de Administragdo e 18 de
Comunicacéao, respectivamente.

Em uma segunda etapa, aplicamos os mesmos critérios adotados para a
selecdo das teses sobre Reputacdo, a saber: desconsideracdo dos trabalhos
nao disponiveis virtualmente — também os buscamos nos sites da BDTD e das
universidades, de outras areas de conhecimento e sem as palavras-chave no
titulo, resumo e/ou palavras-chave. E inserimos um critério adicional, ser uma

tese na qual o(s) termo(s) Lideranca e/ou Comunicacao é(sdo) aplicado(s) em
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corporacOes. Dessa forma, oito teses de Psicologia, quatro de Administragéo e
duas de Comunicacéao foram consideradas.

Nove teses classificadas foram defendidas apds 2015 e cinco entre 2004
e 2010. Dez universidades sdo responsaveis por essa producdo cientifica,
destacando-se a USP com quatro trabalhos e a PUCRS com dois. Todas as
teses apresentam os termos Lideranca como um dos trés principais construtos
estudados (Apéndice D) e abordam a lideranca em corporacdes. Em funcédo do
baixo volume de teses, 0 que reduz a importancia de apresentarmos percentuais,
optamos por expor esses dados sem apoio de tabelas.

As teses foram classificadas em seis dimensfes: Lideranca e Gestao
(35,7%), Ambiente de Trabalho (26,2%), Ser Humano (14,3%), Ambiente
Externo (9,5%), Visibilidade (9,5%) e Desempenho (4,8%). Sendo assim, 66,7%
das teses foram enquadradas nas dimensdes do modelo RepTrak® Pulse e

33,3% nas trés ultimas dimensodes (Tabela 10).

Tabela 10 — Teses sobre lideranca: distribuicdo por dimenséo

Dimenséao N° %
Produtos e Servigos 0 0,0%
Inovacao 0 0,0%
Ambiente de Trabalho 11 26,2%
Cidadania 0 0,0%
Governanca 0 0,0%
Lideranca e Gestéo 15 35,7%
Desempenho 2 4,8%
Visibilidade 4 9,5%
Ser Humano 6 14,3%
Ambiente Externo 4 9,5%
Total 42 100,0%

Fontes: Capes, BDTD, sites das bibliotecas universitarias.
Elaborada pela autora (2002).

A maioria das 65 palavras-chave se concentram no macrotema
Organizagodes (56,9%) e abordam: lideranca, decisdo e controle (17), gestao de
pessoas (14), desenvolvimento de competéncias (5) e tipo de organizagdes (5).
A nuvem de palavras, predominantemente preta e cinza, evidencia a relevancia
dos termos pelo tamanho das letras: Lideranga (17 mengdes), Metodologia (7) e

Reconhecimento (2) (Figura 6).
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Figura 6 - Palavras-chave: Teses sobre Lideranca e Comunicacao
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Fontes: Capes, BDTD, sites das bibliotecas universitarias. Elaborada pela autora (2022).

7

A nuvem sobre Lideranca e Comunicacdo € a de menor volume de
palavras. E também se distingue das anteriores por apresentar trabalhos de trés
areas do conhecimento: Administracdo, Comunicacao e Psicologia.

A consolidacao das referéncias das teses sobre Lideranca gerou uma lista
de mais de dois mil autores, sendo que 127 receberam trés ou mais citagdes.
Entre os oito autores de destaque, nove ou mais citacdes, ha trés americanos,
um francés, um suico, um austriaco, um britanico e uma brasileira. Em ordem de
relevancia destacamos: 1°) lugar James Dabbs (1937-2004) com 16 citacdes; 2°)
Edgar Morin com 15; 3°) Sigmund Freud (1856-1939) (12); 4°) Ana Magndlia
Mendes (11) e 5°) Bernard Bass (1925-2007) (10).

No quarto movimento da revisao bibliografica, levantamos 14 teses sobre
Lideranca e Comunicacdo. Os dados mostram um crescimento da producao
cientifica, uma concentracao de trabalhos na USP e na PUCRS e nas dimensdes
de Reputacéo: Lideranca e Gestédo (35,7%), Ambiente de Trabalho: em especial,
desenvolvimento de competéncias (26,2%) e Ser Humano: psicologia aplicada,
comportamento, familia (14,3%). Entre os 12 pesquisadores mais referenciados,
temos apenas uma brasileira, Ana Mendes, e nenhum oriundo das escolas de
Comunicagéo. Desses, somente cinco seguem atuando em universidades, cinco
ja morreram, e dois tém mais de 90 anos. Isto mostra que os autores dessas
teses — nove defendidas apdés 2015 — privilegiaram os autores classicos de
lideranca e psicologia, tais como: o pai da Psicandlise, Sigmund Freud, os
pioneiros dos estudos de lideranga como Warren Bennis e Robert House (pai da
Lideranca Carismatica), pesquisadores de outras teorias de liderangca como
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Bernard Bass (Lideranca Transformadora), James Dabbs, Allan Mazur e Alan
Booth (Paradigma Biossocial).

Ao finalizar este capitulo de Estado da arte do tema, percebemos que os
principais termos Reputacao, Reputacao do CEO, Lideranca e Comunicagéo nos
quatro movimentos de investigagcdo apresentam relevancia crescente na
producao cientifica (inter)nacional. “Reputagao do CEQO”, por sua vez, é o tema
mais recente e apresenta mais oportunidades para pesquisa no Brasil e pela
area de Comunicacao.

As universidades brasileiras que mais publicam pesquisas cientificas
sobre os construtos da revisdo bibliografica sdo: USP, PUCRS, PUC Minas,
FGV, UFMG e UPM. Os autores nacionais mais referenciados séo: Almeida
(2005a, 2005b, 2005c, 2007, 2008, 2009), Kunsch (2009, 2014, 2020) e Rosa
(2006, 2007) e os internacionais Fombrun (1990, 1996, 1997, 2000, 2004, 2007,
2011, 2015), Riel (1997, 2004, 2007, 2012, 2013), Rindova (1999, 2005, 2017,
2019), Gardberg e Fombrun (2002) e Argenti (2014). Especificamente sobre
Reputacéo do CEO, a producao cientifica € mais distribuida entre universidades
dos continentes americano, europeu e asiatico, mas na nossa amostra se
destacam: Arizona State University, The Pennylvania State University e
University of Exeter.

A maioria dos trabalhos, no minimo 85%, dos dois primeiros movimentos
discorre sobre a Reputacdo Corporativa. Depois predominam as pesquisas
sobre grupo de pessoas em detrimento de estudos sobre a Reputacao Individual.
As principais dimensdes encontradas nos 299 trabalhos cientificos classificados
sao: Visibilidade, Lideranca, Desempenho Econdmico e Ambiente de Trabalho,
mas, se considerarmos exclusivamente as pesquisas de Comunicacao, a ordem
de relevancia das dimensdes é: Visibilidade, Ambiente Externo, Cidadania e
Lideranca. Essa ordem de relevancia das dimensdes é similar a consolidacao
das nuvens de palavras. Enquanto o foco da nuvem geral de Comunicacéo esta
nos termos Comunicacdo Organizacional, jornalismo, relagbes publicas,
Identidade e crise; a nuvem de Administracdo ressalta as palavras: estratégia,
gestdo, desempenho econémico e marca.

Realizamos a leitura do resumo, sumario, consideracgdes iniciais e finais e
capitulos tedricos especificos sobre Reputacdo Corporativa e/ou Reputacdo do
CEO e/ou Lideranca das 31 teses de Comunicac¢do, Administracao e Psicologia,
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que trataram o construto Reputacao e/ou Lideranga com centralidade. Em uma
segunda fase, a pesquisadora leu os capitulos de metodologia e de resultados
das que mais se identificavam com o tema de pesquisa. Para ilustrar o grau de
aproveitamento dessas leituras, nesta Ultima versdo do texto mais enxuto desta
tese, citamos 12 das 31 teses (Comunicagdo: PAGNUSSATT, 2021,
CHRISTOFOLI, 2020; OSHIRO, 2014; Administracdo: YOCKELSON, 2020;
VILELA, 2020; MELO, 2017; BREITENBACH, 2016; WILNER, 2008; THOMAZ,
2006; ALMEIDA, 2005a; VIEIRA, 2003; Psicologia: HUPFER, 2016). Entre as
teses, Pagnussatt (2021) e Christofoli (2020) foram as nossas mais importantes
referéncias de Comunicacdo, Reputacdo e Lideranca. Entre as de
Administracdo, Yockelson (2020) e Wilner (2008) se destacaram pelo construto
Reputacdo/ Celebridade do CEO e Vilela pelo tema Lideranca. Em Psicologia,
Hupfer (2016) também contribuiu para o entendimento da Lideranca.

Todos os 156 artigos nacionais sobre Reputacdo tiveram o resumo, a
introducédo e as consideracdes finais lidas. Mais da metade deles foram lidos na
integra e 21 deles (Organicom: PERES-NETO; MAGRI, 2021; RIEL, 2007;
THOMAZ; BRITO, 2007; ROSA, 2007; IASBECK, 2007; ALMEIDA; NUNES,
2007, ALMEIDA, 2005b; EnANPAD: CAVALCANTE; SOUZA FILHO, 2016;
NARDI; GAVRONSKI, 2014; REYES JUNIOR, 2014; GOIS; LUCA;
VASCONCELOS, 2014; GOIS; LUCA; VASCONCELOS:; LIMA, 2015; GIRARD;
ALMEIDA, 2009; THOMAZ, 2009; ALMEIDA; MUNIZ, 2005; FELDMAN;
BAHAMONDE; BELLIDO, 2014; Compoés: PERES-NETO; MAGRI, 2021 e
Abrapcorp: MAGRI; PERES-NETO; 2019; SABBATINI, 2008; TAVARES;
COELHO, 2015; FARIAS, 2014) citados nesta verséo da tese. Os artigos dos
autores Almeida, Peres-Neto, Magri e Reyes Junior foram basilares para
ampliarmos nossa compreensao sobre Reputacdo Corporativa e Pessoal.

Os 58 artigos e livros sobre Reputacdo do CEO publicados em outros
paises tiveram o resumo, a introducdo, a fundamentacdo teodrica sobre
Reputagéo executiva e/ou do CEO e as considerag0des finais lidas. Nossa tese
cita 17 trabalhos de maior aproximagcdo com 0 nosso tema de pesquisa
(Plataforma  Scopus: COTTAN-NIR; WILZIG, 2018; BATES, 2015;
FETSCHERIN, 2015; POLLACH; KERBLER, 2011; PARK; BERGER, 2004;
GAINES-ROSS, 2000; Web of Science: BLANKESPOOR; DEHAAN, 2020; LEE;
CHO; ARTHURS; LEE, 2020; COTTAN-NIR, 2019; ERDOGMUS; ESEN, 2018;
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LOVELACE; BUNDY; HAMBRICK; POLLOCK, 2018; SCHEIDT; GELHARD;
STROTZER; HENSELER, 2018; CHEN; CHUNG, 2017; WENG; CHEN, 2017,
SOHN; LARISCY, 2015; BENDISCH; LARSEN; TRUEMAN, 2013). Esses
autores foram fundamentais para aprendermos como a Reputagdo de um CEO
é construida e gerenciada, em especial, a dimenséao reputacional de Lideranca.

Além da imerséo nos trabalhos descobertos pelos quatro movimentos de
investigacdo, a pesquisadora também leu os principais autores de referéncia,
priorizando inicialmente todas as obras disponiveis virtualmente, na biblioteca da
PUCRS ou a venda sobre Reputacdo de Charles Fombrun, Cees Riel e Ana
Almeida, Mério Rosa, Wilson Bueno, Paul Argenti, Luiz lasbeck, Naomi
Gardberg, Violina Rindova, Majken Schultz. Quanto aos trabalhos de
Comunicagdo Organizacional, a doutoranda privilegiou as leituras de Ciro
Marcondes Filho, Cleusa Scroferneker, Dominique Wolton, Fabia Lima, Ivone
Oliveira, Rudimar Baldissera e Vera Franca.

No proximo capitulo, abordaremos especificamente a Reputacao
Corporativa articulando conceitos e os autores ja mencionados, visando a
construcdo de um arcabouco tedrico que nos permita transitar com mais

seguranca quando tratarmos sobre a Reputacédo do CEO.



50

3 SOBRE A REPUTACAO CORPORATIVA

Neste capitulo visamos atender ao primeiro objetivo da tese — Destacar
as abordagens que embasam a construcéo e gestdo da Reputacao Corporativa
e da Reputacdo do CEO e como esses dois construtos estéo relacionados — no
que se refere a Reputacdo Corporativa. Esse objetivo serad atingido ao
finalizarmos o capitulo Reputacdo do CEO e tecermos nossas consideracdes
sobre as principais abordagens para estudar os dois temas.

Assim, discutimos a Reputacdo Corporativa com fundamentacdo em
teses e artigos de Comunicacao e de Administracao publicados no Brasil de 1996
a 2021 (vide Reputacdo em debate) e nos livros, capitulos de livro e artigos dos
autores mais citados por esses trabalhos cientificos. Entre eles, os mais
reconhecidos na comunidade académica e empresarial serviram como
referéncia tedrica: Charles Fombrun (1990, 1996, 1997, 2000, 2007), Cees Van
Riel (2007, 2013, 2014) e Ana Luisa de Castro Almeida (2005a, 2005b, 2005c,
2007a, 2007b, 2008). Embora a maioria desses trabalhos seminais tenham sido
escritos nas décadas de 1990 e 2000, entendemos que, para se ter uma visao
consistente, é importante ler os classicos e complementa-los com artigos e teses
mais recentes, contextualizando as teméticas ao momento atual e considerando
a realidade brasileira.

Desde a década de 1950, autores de diversas areas pesquisaram a
construcdo da reputacao, seus beneficios e impactos na estratégia corporativa
(FOMBRUN; SHANLEY, 1990). Os estudos dos anos 1960 abordavam a
perspectiva do consumidor. Na década seguinte, o foco estava nos empregados.
Inicialmente os trabalhos se concentravam no campo da Ciéncia Organizacional
e de Marketing, mais especificamente nos estudos de Marcas (FELDMAN;
BAHAMONDE; BELLIDO, 2014). Todavia, até 1996, a Reputacédo Corporativa
ainda era pouco estudada e negligenciada pelas empresas (FOMBRUN, 2016).
Os escandalos do mercado norte-americano na virada de século, como, por
exemplo, os da Enron e Artur Andersen (2001) e da WorldCom (2002), com
reflexo mundial, causaram prejuizos aos stakeholders, quebraram a confianca
nas empresas, escancararam a relevancia do tema e impulsionaram debates,
investimentos e pesquisas (RIEL; FOMBRUN, 2007).
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Contudo, até hoje, os desafios da investigacdo e da préatica da Reputagéo
Corporativa seguem enormes. Em funcdo das inimeras definicdes, visbes e
metodologias de mensuracao, a comparabilidade dos resultados das pesquisas
cientificas é limitada, enfraquecendo a teoria (MEIRELLES; COELHO NETO,
2016), principalmente quando se analisam os trabalhos realizados em paises
com caracteristicas econdmicas, politicas e sociais diferentes. Ha uma
necessidade premente de pesquisas em escala global para apurar as
especificidades e o custo/beneficio da Reputacdo Corporativa em paises
desenvolvidos, em desenvolvimento e emergentes, como o Brasil
(BREITENBACH, 2016; PINTO, 2016). Este capitulo discorre sobre as areas de
conhecimento e as abordagens tedricas mais referenciadas pelos pesquisadores
de Reputacdo Corporativa. Aprofundamos na definicdo do construto e na
conceituacdo dos elementos essenciais para a sua constru¢do, que embasaréo

a analise da nossa pesquisa.

3.1 AREAS QUE ESTUDAM REPUTACAO

A Reputacdo Corporativa é investigada por inumeras areas do
conhecimento (FOMBRUN; RIEL, 1997; PONZI; FOMBRUN; GARDBERG,
2011), mas seis sao consideradas principais por Fombrun e Riel (1997):
Economia (Teoria dos Sinais e dos Jogos), Gestdo Estratégica, Ciéncia
Organizacional, Sociologia, Contabilidade e Marketing. Embora Fombrun e Riel
(1997) citem a area de Comunicacao varias vezes no artigo, eles ndo a detalham.
Almeida e Nunes (2007), com base em Fombrun e Riel (1997), elaboraram um
quadro replicado em mais de uma dezena de teses e dissertacdes para sintetizar
as interpretacfes do construto segundo as especificidades das disciplinas. Nesta
tese, atualizamos o quadro conforme a revisdo da lista por Riel e Fombrum
(2007) e evidenciamos a exclusdo do Marketing e a inser¢cdo da Psicologia
(Quadro 1).
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Quadro 1 — Reputacéo Corporativa: visbes de disciplinas convergentes

Area Reputacdo Empresarial
. Tracos, informacdes ou sinais escolhidos para criar uma
Teoria ~ ) L L S
. .| percepcao de diferenciacdo, atratividade, confiabilidade,
dos sinais S o
credibilidade e previsibilidade para os observadores externos.
Economia Percepcao de terceiros sobre as preferéncias, os provaveis
Teoria cursos de acdo e os pontos-fortes do jogador/empresa, que
dos jogos | contribuem para a qualidade das estratégias, decisdes,
produtos e servicos.

Ativo intangivel derivado de caracteristicas da empresa e das interagcoes
Gestéo dessa com seus publicos, reflete a credibilidade e apresenta diferencial
Estratégica competitivo de dificil imitacdo, funcionando como uma barreira de entrada
para 0s concorrentes.

Resultado da cultura e da identidade (caracteristicas mais profundas e
duradouras), que influenciam as motivacbes, a interpretacdo das
circunstancias ambientais, o0 comportamento e as experiéncias dos gestores
e empregados, assim como os relacionamentos deles com os publicos de
interesse.

Indicador de legitimidade socialmente estabelecido com base nas avaliagfes
dos diversos atores sociais interconectados e envolvidos com a organizacao,
gue confiam ou ndo nos sinais emitidos pela empresa e por intermediarios-
chave.

Ativo intangivel de dificil mensuragéo, ndo usualmente contabilizado, mas
gue cria valor para as empresas.

Associagdo a imagem da marca Unica, forte e favoravel de uma empresa,

Ciéncia
Organizacional

Sociologia

Contabilidade

Marketing produto ou servigo pelo consumidor, que também forma uma imagem mental
(1997) com significado cognitivo e afetivo acerca desse objeto e toma decisdes de
compra.

Consolidagéo dos significados de fragmentos de estimulos derivados da
experiéncia e da comunicacdo sobre um objeto; pressupfe atencéo,
consciéncia, interpretacdo, aceitacdo, repeticdo e retencdo, sendo mais
positiva se os estimulos encontram conceitos semelhantes armazenados na
memoria do sujeito.

Fonte: adaptado pela autora (2021) a partir de Almeida e Nunes (2007, p. 269), Fombrun e Riel
(1997), Riel e Fombrun (2007).

Psicologia
(2007)

Fombrun e Riel (1997) recomendam uma perspectiva disciplinar ampla e
mais integrada da Reputacdo Corporativa, contemplando os pontos de
concordancia e a agenda comum das mais diversas areas de conhecimento.
Segundo os autores, as pesquisas — independentemente da origem do
investigador — devem estudar como construir, manter e mensurar a Reputacao
Corporativa, explicitando o impacto na competitividade.

Mais recentemente, duas pesquisadoras brasileiras da area de
Comunicacgéao Oshiro (2014) e Pagnussatt (2021) sugerem um novo olhar para a
Reputacdo Corporativa: o da centralidade no ser humano. Para ambas, a
abordagem mais racional e normativa da Administracdo, visando ao lucro e a
manutencao da logica capitalista, € limitante. A primeira autora propde, com base

na Sociologia e na Filosofia, a Reputacao Dialogica e Integradora resultante da
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interagcdo entre sujeitos, do compartilhamento de perspectivas e identidades e
da producéao de significados, sentimentos e paixdes. Pagnussatt (2021), a partir
dos estudos de Administracdo, Comunicacéao e Psicologia, defende a Reputacao
Sensivel, que também pressupde didlogo com os publicos de interesse (menos
imposicao e mais cocriacao e diversidade de opinides, crencas e perspectivas),
atencdo as dimensdes sensiveis (emocgdes, sentimentos, afetos e sensacdes
das pessoas que interagem com as organizagfes), retroalimentacao recursiva
(identidades, imagens, reputagdo, emocdes, sentimentos e afetos), atuacao
sustentdvel, ética e transparente para que as organiza¢des sejam protagonistas
de uma melhor sociedade. Essa visdo mais humanista da reputacédo € a que
defendemos.

Também da area de Comunicacédo, Peres Neto (2019, 2021a e 2021b) e
Magri (2021a, 2021b, 2021c, 2019) adotam a perspectiva critica. Esses autores
entendem a reputacao profissional (individual)/corporativa como um fenémeno
discursivo moral. Um discurso assumido pelos porta-vozes do ideal corporativo
atrelado a ideologia da competéncia e a gestdo da imagem pessoal vinculada ao
desempenho das organizacdoes (PERES-NETO; MAGRI, 2021a).

Indmeras sdo as abordagens tedricas aplicadas de forma isolada ou
combinada nas pesquisas de Reputacdo. Entretanto, ndo localizamos estudos
especificos sobre as mais usadas para se investigar reputacdo na area de
Comunicacdo®®. Hoelz (2017) examinou autores que as revisaram e elencou
nove. Com base nos artigos, teses e dissertacfes nacionais sobre Reputacao
Corporativa classificadas na revisao bibliogréfica preliminar, identificamos as
seguintes abordagens listadas por Hoelz (2017) nos estudos da Comunicacao:
Institucional (avaliacdo do processo de legitimacdo de uma dada organizacao
em seu contexto institucional), Construcdo de agenda (poder de influéncia da
midia nas percepcdes das partes afetadas), Stakeholder (papel e poder de
influéncia dos publicos no processo decisorio, nos valores e na reputacao),
Identidade social (autodefinicbes dos empregados e caracterizacdo da

organizacdo e dos concorrentes em categorias sociais) e Sinais estratégicos

14 No Brasil, Oshiro (2014) classifica 965 artigos, teses e dissertacbes nas categorias: (1)
Identidade, Imagem, Marca; 2) Confianca e Credibilidade; 3) Responsabilidade Social,
Governanca e Cidadania; 4) Virtudes Humanas; 5) Desempenho, eficécia, eficiéncia e
controle; e 6) Norma e Ordem. Porém, a pesquisadora ndo discute as teorias aplicadas aos
estudos.



54

(escolha realizada pelo remetente ao se comunicar e a interpretacdo desses pelo

destinatario (publicos) ou por intermediarios) (Quadro 2).

Quadro 2 — Abordagens tedricas da reputacéo

Atzlf)rq:;}gem Enfoque da Reputagéo Autores
eorica
Foca na avaliacdo de legitimag¢&do de uma organizacdo em seu | Dimaggio; Powell
Institucional |contexto institucional e entende que as empresas também |(1983); Suchman
competem por poder politico e legitimidade institucional. (1995)
Deephouse;
~ Mensura o papel e o poder de influéncia da midia nas | Carter (2005);
Construcéo ~ f h . - Pollock:
da agenda percepcdes dgs ~partes; a_etaildas, no de§empen 0 e no Rindova; Pollock;
processo de criacdo e destruicdo de reputacdes corporativas. | Hayward
(2006)
Estuda o papel e o poder de influéncia dos publicos no|Mahon (2002);
Stakeholder |processo decis6rio, o compartiihamento de principios e valores | Neville; Bell;
entre eles e a construcdo conjunta da reputacdo corporativa. | Mengig (2005)
. Busca compreendé-la a partir da identidade organizacional, ou | Ashforth; Mael
Identidade . L )
: seja, das autodefinicbes usadas por seus membros para|(1989); Brown et
social . T . o
caracterizar a instituicdo e seus concorrentes e se identificar. |al. (2006)
Analisa a escolha estratégica dos sinais usados pelo remetente | Elsbach (1994);
Sinais (individuo, grupo ou organizagdo) para se comunicar e a|Walker (2010);
estratégicos |interpretacdo do destinatério (partes interessadas) ou dos|Connelly et al.
intermedidrios como a midia na construcdo da reputacéo. (2011)

Fonte: adaptado pela autora (2021) a partir de Hoelz (2017, p. 25).

Essas abordagens tedricas que encontramos nas pesquisas de reputacéo
em Comunicacdo, na nossa percepcao, refletem a visdo instrumental dos
estudos, a forte influéncia da é&rea de Ciéncias Administrativas e a
complementaridade dos enfoques (dificimente um trabalho utiliza uma so6
abordagem). Se observarmos os termos centrais das abordagens (estratégia,
desempenho, comunicacdo, poder, corporagdo...), constatamos que sao
exatamente os que se destacaram nas nuvens de palavras do Estado da Arte,
ou seja, temas que se aproximam da dimensao sensivel da reputacdo e com
centralidade no humano, como dialogo, interacéo, entendimento e negociacgéao,

surgem com pouca expressao.

3.2 DEFINICOES DE REPUTACAO

O estudo multidisciplinar da Reputagcéo Corporativa ao longo do tempo,
em contextos e perspectivas tedricas especificos (FOMBRUN; RINDOVA, 1996;
SANTANA, 2017) levam a mais de uma centena de definicbes de reputacdo
(FOMBRUN; RIEL, 1997; NARDI; GAVRONSKI, 2014; PINTO, 2016;
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NASCIMENTO, 2017). Consolidamos algumas dessas definigdes, ressaltando

0s principais pesquisadores (Quadro 3) e, posteriormente, os pontos de

convergéncia.

Quadro 3 — Definicdes de Reputagéo

Autor(es) Definicao

Fombrun Avaliagéf) completa rgalizada por seus s_,takeholders ao longo (_jo teNmpo, sen(_:io as

e Shanley percepcdes |anuenC|ada§ pela capam_dade Eie uma organizagdo cumprir as

(1990) expectativas de cada publico, pelas interacdes e informacBes recebidas de
diversas fontes.
Percepcdo das acbes passadas e futuras de uma empresa, da identidade

Fombrun | empresarial e de imagens consolidadas pelas mdltiplas partes interessadas em

(1996) comparagdo com seus rivais, representa a reagdo emocional ou afetiva dos
publicos.

Fombrun | Representacdo coletiva das a¢bes e resultados da empresa, através da qual

e Rindova | demonstra-se sua habilidade em gerar valores para multiplos stakeholders.

(1998)

Tavares Soma dos julgamentos pessoais dos publicos sobre a credibilidade,

(1998) confiabilidade, responsabilidade e  fidedignidade da  organizagéo,
contextualizados no tempo e no espaco.

Balmer e | Crédito de confianga adquirido pela organizagdo associado a um bom nome,

Greyser familiaridade, boa vontade, credibilidade e reconhecimento, que aumenta a

(2003) distintividade e vantagem competitiva, por ndo ser facilmente copiado.

Carroll Suposta verdade a respeito das organizacdes, mas que fica mais forte quando

(2004) passa de uma opinido a um fato social.

Almeida Consequéncia de um processo de construgdo simbdlica entre diversos atores

(2005a) sociais, em especial a organizacdo e seus principais publicos de relacionamento.

Girard e Construcéo de sentido formada a partir das experiéncias, dos relacionamentos e

Almeida das informacg@es oriundas da empresa, da midia (rankings e matérias) e de outros

(2009) canais (certificadoras de qualidade, formadores de opinido, individuos isolados
etc.).

Bueno Representacao, percepcao ou sintese mental mais consolidada, amadurecida e

(2012) constituida apés um periodo de tempo mais prolongado de interacdo entre a
organizacgdo e os publicos, estabelecendo um vinculo dificil de ser rompido.

Riel Célculo repetido inUmeras vezes dos prés e contras a respeito de um tema, uma

(2013) pessoa, uma organizacdo ou seus produtos.

Fonte: a autora (2021) a partir de Almeida (2005a), Thomaz e Brito (2007), Wilner (2008),
Thomaz (2009), Walker (2010), Fonseca (2014), Dani et al. (2016), Pinto (2016); Nascimento
(2017) e Santana (2017).

Existem inumeros elementos comuns nas definicbes de reputacéo
(FOMBRUN; RINDOVA, 1996; FOMBRUN; RIEL, 1997; ROBERTS; DOWLING,

2002; ALMEIDA, 2005a; CHUN, 2005; ARTONI,

2008; SCHIAVO, 2008;

FONSECA, 2014; NARDI; GAVRONSKI, 2014; MEIRELLES; COELHO NETO,
2016; PINTO, 2016; FRANCA, 2018; LAMORTE, 2019), e podemos dizer que a

reputacao:

a) E comparativa e atua como uma restricio de mobilidade para a

empresa e como barreira de entrada para 0os concorrentes atuais e

potencialis.
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f)

9)

h)

j)
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E dinamica, de construgdo demorada, de dificil imitagdo, facilmente
danificavel e influenciada pelo contexto espaco-temporal.

E um ativo intangivel, valioso e essencial para a sobrevivéncia da
empresa na medida em que alavanca os resultados.

E o reflexo externo da Identidade e esta relacionada a Imagem
Corporativa;

Diz respeito aos atributos, ao compromisso, ao comportamento e a
capacidade da organizagao em criar valor e cumprir o prometido.
Esta atrelada as acbes passadas da empresa durante um certo
periodo de tempo e as expectativas futuras de atendimento aos
diversos publicos.

E uma sintese de avaliagdes subjetivas de individuos, que formam
cada grupo de interesse, em funcdo dos valores, da personalidade,
da histéria de vida, assim como do conhecimento, da experiéncia
direta ou relatada, das informacdes recebidas e de seus sentimentos
em relacdo a empresa, a marca, aos produtos.

Est4 reservada a terceiros, portanto, por mais que a empresa
responda pelos processos, decisfes, declaracbes oficiais e
atividades; o julgamento da reputacdo nao é passivel de controle da
empresa.

Resume a avaliacdo de diferentes publicos sobre a alocacdo de
recursos, o desempenho financeiro e socioambiental passado e a
probabilidade de honrar os compromissos no futuro.

E a cristalizac&o do status emergente da empresa.

As definicdes das diversas areas de conhecimento, assim como suas

abordagens revelam que a principal perspectiva de andlise dos estudos de

Reputacdo Corporativa permanece sendo a sobrevivéncia e a lucratividade das

organizacdes. Na nossa percepcao, elas avangcam ao alertar que esses objetivos

s6 serdo atendidos se as empresas interpretarem as circunstancias ambientais

e atuarem de forma mais compativel com as expectativas dos diversos, e cada

vez mais incrédulos, publicos de interesse. Contudo, nossa perspectiva vai além

do aspecto econbmico e da necessidade de atender as necessidades dos

publicos essenciais ao negocio. Defendemos o olhar humano e o compromisso

em melhor servir a sociedade.
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Apdés a aproximagdo com as proposi¢cdes conceituais, adotamos a
definicdo de Fombrun (1996, p. 37), uma das mais utilizadas no contexto

académico:

[...] A Reputacdo Corporativa é a avaliagdo geral de uma empresa por
seus publicos [...] representa a reagdo afetiva ou emocional liquida —
boa ou ruim, fraca ou forte — de clientes, investidores, empregados e
do publico em geral em relagdo a empresa [...]

Essa definicdo explicita que, embora a reputacdo tenha componentes
racionais, sao os atributos emocionais que ancoram as percepc¢des das pessoas.
O construto tem carater coletivo e social na medida em que as percep¢des sobre
a empresa, seus produtos e atividades s&do reunidas e comparadas com 0s
concorrentes. Cada pessoa — individualmente — julga a empresa em um
determinado tempo e espaco por meio da sua experiéncia direta
(comportamentos e capacidade da organizacdo em criar valor no passado e no
presente e honrar os compromissos no futuro) e de suas dimensfes sensiveis
(emocdes, sentimentos, afetos e sensacfes) e pelas informacles

compartilhadas pelos diversos stakeholders, pela empresa e pela midia.

3.3 CONSTRUCAO DA REPUTACAO CORPORATIVA

Rindova, Williamson, Petkova e Sever (2005) consideram duas
perspectivas da reputacdo. Na primeira, as atividades e os atributos da empresa
demonstrados ao longo dos anos sdo mais importantes para a reputacdo do que
a comunicacao (SCHIAVO, 2008). Na segunda, a reputacdo depende do
Gerenciamento de Impressédo dos Stakeholders?®, influenciados pela empresa
(experiéncia e comunicacdo), pelos publicos institucionais (6rgdos de
certificacdo) e pela midia (rankings e conteudos jornalisticos), ainda que seja
dificil precisar a contribuicdo de cada elemento para a formacéo da reputacao
(ALMEIDA, 2005a). Girard e Almeida (2009) adotam a segunda perspectiva —

15 De acordo com Srour (2000), stakeholders sdo os agentes que tém poder de influéncia,
propriedade, direito ou interesse pela empresa e questionam o lucro a curto prazo como sendo
0 Unico objetivo da empresa. Oliveira (2011) e Pereira (2015) defendem a traducdo de
stakeholder por interlocutor, uma nomenclatura mais aderente a sociedade digital, na qual
todos os individuos podem compartilhar informacdes e se comunicar publicamente. Para ndo
sermos repetitivas, utilizamos na tese os termos stakeholders, partes interessadas,
interlocutores e publicos (de interesse ou de relacionamento).
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corroborada por nés — e afirmam que a reputagdo soma a percepgado pessoal,
subjetiva e individual dos membros de cada publico, influenciando os
significados geridos no coletivo.

Para entender o conceito de Gerenciamento de Impressodes, recorremos
as contribuicées de Goffman (1922-1982) (PARK; BERGER, 2004; LIMA, 2008;
WILNER, 2008; BENDISCH; LARSEN; TRUEMAN, 2013; ERDOGMUS; ESEN,
2018; YOCKELSON, 2020; GORSKA, 2021), que o entende como tentativas de
controle para que algumas acdes e informagdes sejam reveladas e influenciem
a percepcao dos publicos, viabilizando determinado objetivo (GOFFMAN, 1989;
BASTOS, 2009). Logo, alguns aspectos do “eu verdadeiro” sdo omitidos. O ator,
metafora da encenacdo de Goffman (1989), cria narrativas para apresentar 0s
fatos para que eles sejam compreendidos como o interessa. Assim certos
eventos e personagens reais ou imaginarios sdo enfatizados de maneira
ambigua e se tornam mais importantes do que outros (WILNER, 2008).

Argenti, Lytton-Hitchins e Verity (2010) classificam as estratégias de
construcdo da reputacdo como negligéncia excessiva, virtude enganosa,
concorréncia favoravel e confiabilidade como vantagem competitiva. Eles
estimaram que de 25% a 30% das empresas em paises industrializados e
emergentes adotam a estratégia de negligéncia excessiva, que se caracteriza
pela aceitacdo do risco de danos irreparaveis a sua reputacao. Outras escolhem
a estratégia insustentavel de virtude enganosa e se promovem como
merecedoras de reputacdo sem conexdo com a realidade, o que as torna
vulneraveis ao desmascaramento, ao escandalo, aos litigios e a perda de licenca
de operacdo. Cerca de 50% das organizacdes escolhem a estratégia de
reputacdo de concorréncia favoravel, isto €, de cumprimento das leis e das
normas, gerenciamento dos riscos e investimentos na qualidade dos produtos e
servi¢os, na gestdo da saude, seguranca, meio ambiente e n0os compromissos
com clientes e acionistas. A quarta estratégia € a de confiabilidade como
vantagem competitiva, aplicada por empresas movidas pela reputacdo desde a
estratégia até o envolvimento amplo dos empregados na tomada de decisdo em
prol da construgcao da reputacao de dentro para fora. Concordamos com Argenti,
Lytton-Hitchins, Verity (2010) quanto a recomendacdo da estratégia de
confiabilidade para as empresas. Além de ser mais sustentavel e capaz de obter

a legitimizacdo pelos publicos, essa estratégia pressupde abertura ao
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relacionamento, conhecimento do outro, levantamento de suas expectativas,
gestao de conflitos e acbes demonstrativas de comprometimento com as partes
interessadas (BREITENBACH, 2016; HOELTZ, 2017). E se concretiza pelo
dialogo, pelo reconhecimento do outro e pela relacdo entre os interlocutores
(KUNSCH, 2009).

Com a intencdo de explicitar os principais conceitos da literatura de
reputacao e a conexao entre eles, apresentamos quatro modelos para gestédo de
Reputagdo Corporativa encontrados na literatura: Fombrun (1996); Gray e
Balmer (1998); Riel e Fombrun (2007) e Cavalcante e Souza Filho (2016).
Embora eles sejam instrumentais, ao estuda-los, refletimos. Nossa ideia ao
trazé-los ndo é recomendar a ado¢cao de um deles. Buscamos somente ilustrar
a evolucao dos modelos usados até hoje e a relacao entre os conceitos.

No primeiro modelo, Fombrun (1996) explica que gerenciar a Reputagcao
Corporativa requer a capacidade de monitorar as percepcdes atuais e as
expectativas de cada parte interessada para reduzir as inconsisténcias entre o
estado atual e futuro desejado. No primeiro estagio, o diagndstico abrange a
andlise da ldentidade, da Imagem projetada — construtos que serdo detalhados
apos a explicacdo do modelo — e a coeréncia entre elas. No segundo, a analise
da situacdo futura almejada, da reputacdo da concorréncia e dos cenarios é
realizada. No terceiro, a empresa busca avancar da situacdo atual para a
desejada com visibilidade, transparéncia, envolvimento dos empregados,
disseminacéao de informacdes interna e externamente. A robustez da Reputacéo
Corporativa depende da coeréncia entre as imagens e reputacdes percebidas
pelos diferentes grupos, que se relacionam com a empresa (FELDMAN;
BAHAMONDE; BELLIDO, 2014).

Iniciamos explicitando nossa concordancia com Almeida (2005a),
Fombrun e Riel (1997), que n&do consideram os termos ldentidade, Imagem,
Marca, Fama, Prestigio e Status como sinbnimos de Reputacéo Corporativa, na
medida em que esses construtos tém raizes e significados diferentes. Para
Fombrun (1996), a Identidade é refletida, sendo percebida de maneira diversa
pelas partes interessadas por meio da Imagem Corporativa. Isto porque cada
publico possui interesses e leituras diferentes — e até contraditérias — das
atividades e interagcdes com a empresa, dando origem a multiplas imagens e
reputacdes (FOMBRUN, 1996; WILNER, 2008; THOMAZ, 2009; CAIXETA etal.,



60

2008; CARDOSO, 2008; NASCIMENTO, 2017). Na sequéncia, apresentamos 0s

principais elementos formativos da Reputacdo Corporativa (Figura 7).

Figura 7 — Elementos formativos da Reputacdo Corporativa

Identidade Corporativa, Nomes,

Marcas, Simbolos, etc.
/E percebida por... \

Imagem Imagem Imagem Imagem
Consumidor Comunidade Investidor Empregado

A soma das percepgdes
éigual a..

Reputacdo Corporativa

Fonte: Fombrun (1996, p. 37).

O primeiro elemento formativo da Reputacdo Corporativa do modelo de
Fombrun (1996) é a Identidade Corporativa que representa o que a organizagao
€ (estratégia, missao, visao, filosofia, cultura e desenho organizacional, ou seja,
as caracteristicas centrais vivenciadas pelos empregados a partir da
comunicacdo e do comportamento observado dos membros (SROUR, 2000;
IASBECK, 2007; ALMEIDA; ALMEIDA, 2008; CHANLAT, 2010; BUENO, 2012,
2009) e o que a diferencia da concorréncia (GRAY; BALMER, 1998; ALMEIDA,
2005a; PAGNUSSATT, 2021). A Identidade é construida com base na Cultura
Organizacional'® e na comunicacdo formal e informal (CARDOSO, 2008),
sendo o ponto de partida para impactar o ambiente externo. Fombrun (1996, p.
57) afirma que a “ldentidade é a espinha dorsal da reputagédo corporativa”, e
Baldissera (2004) contrapfe dizendo que a Identidade exige a alteridade para
existir e se concretiza nas organizacbes pela neutralizacdo dos dialogos,
disputas internas, tensdes, diferentes narrativas e percepc¢des dos individuos e

grupos, fortalecendo a imagem simbdlica dos que se beneficiam com a

16 Cultura Organizacional, segundo Marchiori (2006, p. 82) é “...reflexo da esséncia de uma
organizagéo, ou seja, sua personalidade...”, conceito adotado por nés nesta tese.
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Identificacéo?’.

O segundo elemento formativo da Reputacdo Corporativa do modelo de
Fombrun (1996) € a Imagem pretendida do setor, da empresa e/ou dos produtos
pelos interlocutores externos. Embora a Imagem seja construida pelos simbolos
visuais, informacdes transmitidas pela empresa, midia, redes sociais e/ou
representantes dos publicos, a experiéncia pessoal direta é a forma de maior
influéncia na formacéo da Imagem Corporativa (ARGENTI, 2014).

Os trés elementos Identidade, Imagem e Reputacgéo estéo relacionados.
Quanto mais forte a Identidade Corporativa, maior a influéncia positiva na
Imagem (FOMBRUN; SHANLEY, 1990; FOMBRUN; RIEL, 1997). Enquanto a
Imagem pode ser formada rapidamente por meio de uma acdo de comunicagao
impactante, a Reputacdo Corporativa requer Identidade meritéria, desempenho
consistente e comunicacdo eficaz ao longo de muitos anos (RIEL, 1997,
GIRARD; ALMEIDA, 2009). Reputacéao ¢ “[...] o acumulo de imagens ao longo
dos anos [...]” (FELDMAN; BAHAMONDE; BELLIDO, 2014, p. 55).

O segundo modelo operacional foi desenvolvido por Gray e Balmer (1998)
e conta com quatro componentes inter-relacionados: a ldentidade, a Imagem, a
Comunicacéao e a Reputacédo (IASBECK, 2007; ALMEIDA, 2009; BUENO, 2009;
PAGNUSSATT, 2021). Além de acrescentar o elemento Comunicacdo, 0S
autores consideram fatores exdgenos, normalmente fora do controle da
empresa, como mudancas do macroambiente e/ou das estratégias dos
concorrentes, que precisam ser monitorados para gerar feedback continuo da
Imagem e da Reputacdo Corporativa (indicadores e pesquisas) para ajustar a
Identidade e a Comunicacao, que se tornam vantagem competitiva, quando bem
geridas, em um determinado contexto (RIEL; BALMER, 1997; HATCH;
SCHULTZ, 1997; GRAY; BALMER, 1998; RINDOVA; FOMBRUN, 1999;
THOMAZ, 2009; TAVARES; COELHO, 2015) (Figura 8).

17 |dentificacdo é a afinidade pessoal do empregado para com a Identidade Organizacional,
fortalecendo-a (BALMER, 1997).
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Figura 8 — Modelo Operacional para gestdo de Reputacéo e Imagem Corporativa

Fatores externos

—
. . . Imagem Corporativa
Identidade Por meio Comunicacdo Cria i Re utap 30 Pode Vantagem
Corporativa de Corporativa o conduzir a Corporativa
—_— —_— Corporativa e
I T Feedback |

Fonte: Gray e Balmer (1998, p. 696).

Segundo Gray e Balmer (1998), a Comunicacdo Corporativa
(interpessoal, arquitetura, marca, design, publicidade, slogan, declaragdes,
midia, relacionamento etc.) com multiplos publicos, independentemente da
fonte/midia ser oficial ou ndo, € um elo critico entre os demais componentes do
modelo. tudo o que uma organizacéao diz, fez ou faz comunica sua ldentidade,
desde a maneira de atender o telefone até a participacdo dos empregados na
comunidade. Logo, a Comunicacdo ndo atua sozinha e necessita de uma forte
Identidade, sustentada em valores, diretrizes e comportamentos comprometidos
com os publicos (RIEL, 1997) para gerar vantagem competitiva.

A Comunicacado Corporativa busca favorecer a aproximacao, a
Confianca!® e os relacionamentos com seus publicos, atuando de maneira
integrada com toda a organizacdo em prol da consolidacédo da ldentidade,
Imagem e Reputacdao Corporativa (RIEL, 1997; FOMBRUN; RINDOVA,
1998; GIRARD; ALMEIDA, 2009; TAVARES; COELHO, 2015). A abertura da
empresa em se apresentar com maior Transparéncia (valores, atuacéao ética
e governanca corporativa), responsividade (didlogo entre a organizacédo e
publicos) e frequéncia, abordando diversas questdes sobre si, inclusive
temas controversos e sujeitos a critica, possibilita um maior conhecimento
dos publicos sobre ela, o que contribui para uma melhor reputacdo
(FOMBRUN; RINDOVA, 1998; GIRARD; ALMEIDA, 2009; TAVARES;
COELHO, 2015).

A Comunicacédo Corporativa deve, ao mesmo tempo, ser consistente e
considerar as necessidades especificas de cada publico. Isso porque, embora

os stakeholders tenham interesses divergentes e uma percepgéo propria sobre

18 A Confianca é essencial no contexto relacional e implica assumir um risco perante a incerteza
sobre o comportamento do outro em atender as nossas expectativas. No contexto
interorganizacional, a Confianca é desenvolvida de maneira gradativa e reforcada pelos
mecanismos de governanca e de gestdo de conflitos e pelo comportamento positivo de um
parceiro quando ha vulnerabilidade da outra parte.
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uma determinada empresa (FOMBRUN, 1996; ALMEIDA, 2005b; CARDOSO,
2008), eles interagem e/ou sdo membros de outros publicos (GRAY; BALMER,
1998; GIRARD; ALMEIDA, 2009). Acionistas e investidores esperam
crescimento e rentabilidade, consumidores buscam custo e qualidade,
empregados querem boas condi¢cdes de trabalho, comunidades almejam
suporte social e econdmico e minimizacdo dos impactos, governo exige
respeito as leis. Nao obstante, hoje, qualquer integrante de um grupo de
interesse, por meio das redes sociais, pode expor sua insatisfacdo e,
dependendo da atuacdo da empresa e do julgamento da opinido publica,
gerar uma forte crise (DABUL, 2017).

Publicos consideram a Reputacdo antes de se relacionarem com as
empresas, decidindo o que comprar, onde trabalhar e investir (FOMBRUN;
SHANLEY, 1990; RINDOVA; FOMBRUN, 1999; ALMEIDA; MUNIZ, 2005;
GIRARD; ALMEIDA, 2009). Segundo o relatério global RepTrak® 100 (GRT,
2017), areputacao influencia os stakeholders a oferecer ou ndo comportamentos
de apoio como o beneficio da duvida a empresa em caso de crise, a confianca e
a recomendacéo (GRT, 2022). Por exemplo, a intengdo de comprar um produto
de uma empresa sobe gradativamente de uma meédia de 9% (avaliacdo
reputacional inferior a 40 pontos em 100 — indicador RepTrak) a 83% (avaliacéo

superior a 80 pontos)*®.

Ainda sobre a avaliacdo dos publicos, a RepTrak/GRT (2015 a 2022)
concluiu que trés das sete dimensdes — apresentadas em Reputacdo em Debate
— tém maior peso na construcdo da reputacdo: Produtos/Servicos/
Relacionamento com Clientes (20,8%), Governanca (14,5%) e Cidadania
(14,1%). A expressiva relevancia das dimensdes Governanga e Cidadania
mostra a importancia de a empresa comunicar as praticas de negdécios que

tenham impacto positivo da sociedade com frequéncia e transparéncia.

Esses dados evidenciam que a gestdo da reputacdo atua
permanentemente no patriménio da Confianga, associando as imagens, as

percepcdes atuais positivas e 0s valores sociais, culturais, éticos e histéricos que

19 Para mais informacdes sobre o impacto da Reputagdo Corporativa no comportamento de
compra, atragdo de empregados, investimento, beneficio da dlvida, recomendacéo, confianca,
recomendamos a leitura do relatorio global da RepTrak 100 (2017).
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a fortalecam. A base da reputagcdo de profissionais, produtos e empresas € a
Confianca, que, por sua vez, pressupde coeréncia entre imagem, valores,
discurso e pratica (ROSA, 2007).

Sour (2002) aponta cinco formas de busca da confianca. Trés sao
consideradas por ele como objetivas: credenciamento (titulo oferecido por
entidade competente, como universidades e 6rgdos do governo, apoés
atingimento de exigéncias legais), certificacdo (certificado emitido por entidade
credenciada, fundacdes ou institutos de pesquisa, que comprova autenticidade
de processos, produtos e mensagens) e credibilidade?® (confianca atribuida por
entidade reputada). As duas formas subjetivas séo: confiabilidade (confianca
cedida por ato de boa fé) e credulidade (confianca concedida apesar de
suspeitas).

O terceiro modelo defendido por Riel e Fombrun (2007) destaca que € a
partir das expectativas dos stakeholders, que deveriamos definir a estratégia
corporativa, impactando a Identidade e a Marca?! desejadas, a distribuicdo dos
recursos, as entregas direcionadas aos publicos e a Comunicacdo (ALMEIDA,
2005a; CARDOSO, 2008). A estratégia ao se aproximar dos interesses dos
publicos adquire uma dimensdo expressiva (simbdlica e comunicativa) e
organizativa (coordenacédo das politicas, sistemas, processos e pessoas a favor
do fortalecimento de bons relacionamentos (SCHULTZ et al., 2000; CARDOSO,
2008).

Reputacédo exige tempo, esforcos e investimentos em monitoramento das
expectativas das partes interessadas mais relevantes, decisdes voltadas ao
cumprimento das promessas, melhoria continua da operacéo, divulgacdo de
fatos positivos nos meios de comunicagcdo e nas redes sociais e 0 nhao
envolvimento com atividades potencialmente negativas (FOMBRUN; SHANLEY,
1990; RINDOVA, 1998; ROBERTS; DOWLING, 2002; SABBATINI, 2008;
SCHIAVO, 2008; NARDI; GAVRONSKI, 2014; FRANCA, 2018) (Figura 9).

20 Credibilidade € a percepcdo prépria, influenciada por terceiros, da probabilidade de cumpri-
mento dos compromissos e leva em conta a experiéncia, a competéncia, a honestidade, a
seguranca e/ou a veracidade das informacdes fornecidas pela empresa (ARTONI, 2008).

21 Marca é o nome e simbolo que diferenciam os bens e servicos frente aos da concorréncia
(AAKER, 1998).
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Figura 9 — Estrutura de formacdo da Reputacdo Corporativa
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Fonte: Riel e Fombrun (2007, p. 10).

E, por fim, temos o quarto e 0 mais recente modelo de construcado da
Reputacdo Corporativa, proposto por Cavalcante e Souza Filho (2016), que inicia
0 processo na definicdo da responsabilidade socioambiental empresarial e em
sua estratégia socioambiental (Teoria da Visdo Baseada em Recursos),
derivando para duas frentes de ativos intangiveis. Uma gestdo de Stakeholders
(identificacdo, relacionamento e resultados) e outra gestdo de Imagem e

Reputacédo (acdes de melhoria) (Figura 10).
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Figura 10 — Modelo de construcdo Responsabilidade Social Corporativa
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Fonte: Cavalcanti e Souza Filho (2016, p. 6).

Como mencionado, na abertura desta secao de construgcéo de Reputacao
Corporativa, acreditamos que a construcdo da Reputacdo Corporativa deve
partir do didlogo com os interlocutores mais relevantes de uma organizacao para
que seus interesses sejam discutidos, equilibrados e contemplados na estratégia
corporativa. Também entendemos que a lIdentidade representa o que a
organizacédo €, a Imagem indica a percepcao pontual dos publicos, enquanto a
Reputacdo € a consolidacdo de percepcbes ao longo do tempo. Quanto a
Comunicagéao, percebemos que a maioria dos autores usa esse termo, mas em
uma concepgéo diferente da nossa. Concordamos com Wolton (2010) quando
esclarece que informar ndo € comunicar. Os pesquisadores de reputacdo
oriundos das areas administrativas usam o termo Comunicacado para designar
atividades de informacéo, persuaséo, convencimento. E, para nés, o desafio da
comunicacdo é estimular o dialogo, a negociacdo, o relacionamento entre
membros dos mais diversos publicos.

No proximo capitulo centramos as nossas reflexdes na Reputacdo do
CEO, visando complementar este capitulo e atender ao primeiro objetivo da tese:
Destacar as abordagens que embasam a construcédo e gestdo da Reputacao
Corporativa e da Reputacdo do CEO e como esses dois construtos estao

relacionados — no que se refere a Reputacdo Corporativa.
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4 REPUTACAO DO CEO

Este capitulo trata de um assunto estudado ha pouco mais de duas
décadas, constituindo-se em uma especializagdo dentro da literatura de
Reputacéo, com muitas lacunas teoricas (FETSCHERIN, 2015). Nossa intencéo
€ contribuir para a investigacédo sobre a relacéo entre a Reputacdo de um CEO
e a Reputacdo Corporativa, relacionando as principais abordagens que
embasam a construcdo e a gestdo da Reputacdo Corporativa e da Reputagéo
do CEO, atendendo ao primeiro objetivo da tese.

Como identificado no capitulo Reputacdo em debate, ha trés teses e trés
artigos cientificos nacionais, nenhum na area de Comunicacao sobre Reputacéo
do CEO. Entretanto, desde a virada do milénio, pesquisadores dos Estados
Unidos, Europa e Asia vém discutindo a relevancia da Reputacéo do CEO para
0 executivo e a empresa, assim como a caracterizacao, a construcao e a relacao
entre Reputacdo Corporativa, Reputacdo Pessoal, Reputacdo do CEO,
Identidade do CEO, Marca do CEO, CEO Celebridade, Endosso de Celebridade
e Midia. Na literatura internacional, obtida pelas plataformas Web of Science e
Scopus, a concentracao dos trabalhos nas areas de Ciéncias Administrativas se
repete, mas localizamos 14 trabalhos de Comunicacéo e sete artigos atenderam
aos nossos critérios de selecdo e sdo contemplados neste capitulo (GAINES-
ROSS, 2000; PARK; BERGER, 2004; POLLACH; KERBLER, 2011; BATES,
2015; SOHN; LARISCY, 2015; COTTAN-NIR; WILZIG, 2018; COTTAN-NIR,
2019). A partir dessas constatacfes, pretendemos sintetizar as contribuicdes
gue julgamos pertinentes para a nossa tese, que versa sobre a relacédo entre a
Reputacdo do CEO sobre a Reputacdo da empresa que ele representa, a partir
da analise das matérias de capa de revistas de negocios sobre Luiza Trajano.

Em primeiro lugar, constatamos que a Reputacdo do CEO como a
Reputagdo Corporativa também €& investigada por diversas areas do
conhecimento (Ciéncias Administrativas, Humanas e Exatas). Mas, nao
localizamos uma analise das especificidades / contribuicdes das disciplinas, nem
das abordagens teoricas aplicadas nos estudos. Com base na classificagéo e na
leitura dos livros e artigos elencados pelas plataformas Scopus e Web of
Science, percebemos que, entre as nove principais abordagens tedricas listadas

por Hoelz (2017), ha predominancia da Visao baseada em Recursos (potencial
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da reputacdo para se tornar vantagem competitiva, fonte de renda e de lucro),
Institucional (processo de legitimacdo em seu contexto institucional), Construcao
de agenda (poder de influéncia da midia nas percepcbes dos publicos),
Identidade Social (autodefinicbes e caracterizacdo dos executivos) e Sinais
Estratégicos (enviados pelo remetente ao se comunicar e interpretados pelos
publicos). Nao identificamos autores com uma perspectiva critica ou com um
olhar de centralidade no ser humano.
Em segundo lugar, destacamos que a maioria dos autores lidos (por
exemplo, MURRAY, 2004; WILNER, 2008; POLLACH; KERBLER, 2011;
BENDISCH; LARSEN; TRUEMAN, 2013; GARCIA; QUEVEDO, 2015; GOIS,
LUCA, VASCONCELOS, LIMA, 2015; FETSCHERIN, 2015; FOMBRUN;
PRADO; PONZI, 2015; CHEN; CHUNG, 2017; WENG; CHEN, 2017,
ERDOGMUS; ESEN, 2018; SCHEIDT; GELHARD; STROTZER; HENSELER,
2018; COTTAN-NIR, 2019; BLANKESPOOR; DeHAAN, 2020; YOCKELSON,
2020; PAGNUSSATT, 2021; GORSKA, 2021) indica uma correlacdo positiva
entre a Reputacéo do CEO e a Reputacéo Corporativa. Além do diretor-executivo
ser o principal decisor da empresa com impacto direto nos resultados financeiros
e nao financeiros, o CEO é também o porta-voz/a personificacdo da empresa
para a maior parte dos membros dos publicos de interesse entre outros aspectos.
Entendemos como oportuno trazer um contraponto. Pesquisadores como
Lee (2006), Malmendier e Tate (2009) elencaram cinco principais possiveis
efeitos negativos da Reputacdo do CEO?? na Reputacédo Corporativa - aspectos
também identificados por outros autores. Séo eles:
a) reducao no desempenho (operacional, lucro, valor da agdo) nos anos
subsequentes a premiacdo (WADE; PORAC; POLLOCK; GRAFFIN,
2008);

b) menor foco do executivo na empresa em funcdo de convites externos
(palestra, livro, conselhos, eventos...);

c) maior probabilidade de manipulacdo de resultados também

denominada gerenciamento ativo de resultados para atender as

expectativas de investidores e analistas - efeito mais frequente em

22 Esses autores mensuram a Reputacédo do CEO pela premiacéo / reconhecimento externo em
um determinado periodo em contraposi¢cdo com os resultados financeiros apresentados nos
anos subsequentes a premiacao.
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empresas com fraca governanga (FRANCIS, HUANG; RAJGOPAL;
ZANG, 2008; GRAFFIN; PFARRER, 2012);

d) maior visibilidade na imprensa (MILBOURN, 2003; RAJGOPAL;
SHEVLIN; ZAMORA, 2006; FRANCIS; HUANG; RAJGOPAL; ZANG,
2008) pode aumentar o poder e o interesse do CEO por si mesmo em
detrimento dos resultados corporativos (problema de agenda)
(NANTON; DICKS, 2015); e

e) excesso de confianca e arrogancia (HAYWARD; HAMBRICK, 1997;
GRAFFIN; PFARRER, 2012), podendo levar a decisdes de maior risco
e potencial expressivo de sucesso ou fracasso futuro (WILNER, 2008;
LOVELACE; BUNDY; HAMBRICK; POLLOCK, 2018).

Em terceiro lugar, destacamos Gaines-Ross (2000 e 2015), que liderou
as pesquisas de mercado sobre o impacto da Reputacdo do CEO na Reputacao
Corporativa dentre os mais referenciados na literatura cientifica. Tanto no CEO
Reputation Study realizado de 1997 a 2005 pela Burston-Marsteller quanto no
CEO Reputation Premium da Weber Shandwich em 2015 e 2020 (GAINES-
ROOS; BALLOCK, 2015), a pesquisadora concluiu que a Reputacdo do CEO
impacta a Reputacdo Corporativa em, no minimo, 40%, reafirmando o alto nivel
de influéncia do primeiro construto sobre o segundo.

Por ultimo, salientamos que Scheidt, Gelhard, Strotzer e Henseler (2018)
foram os Unicos autores localizados pelas plataformas Scopus e Web of Science
— busca relacionada a reputacdo de executivos — que abordaram o termo
Endosso de CEO. Segundo eles, o endosso entre um CEO celebridade e uma
entidade (empresa) com transferéncia de significado foi comprovado, mas a
reciproca foi identificada somente para trés dos 16 atributos da investigacao:
profissionalismo, éxito e internacionalidade.

Graffin e Pfarrer (2012)23 constataram que, apesar do avanco da pesquisa
tedrica e empirica sobre Reputacdo Corporativa, os estudos sobre a Reputacéo
Executiva ainda eram embrionarios pela dificuldade de avaliar a qualidade de um

executivo, delinear a sua coexisténcia, a interdependéncia e a sua provavel

23 Para maior aprofundamento e revisao da literatura sobre Reputacdo Executiva, recomendamos
a leitura desse artigo, que traz a evolugéo do construto, junto aos principais autores (Milbourn,
T.T., Wade, J.B., Porac, J.F., Pollock, T.G., Graffin, S.D., McNamee, R.C., Malmendier, U.,
Tate, G., Ward, A.J., Koh, K.) e consolida suas principais obras na Tabela 1.



70

contribuicdo e entrega de valor aos stakeholders da empresa que representa.

Para esses autores

[...] reputacéo executiva pode ser conceituada [...] como um julgamento
coletivo da capacidade de um executivo de entregar valor
consistentemente ao longo do tempo; algo que reduza a incerteza das
partes interessadas em prever o seu comportamento futuro; e um ativo
gue também pode ter um impacto positivo no desempenho
organizacional (GRAFFIN; PFARRER, 2012, p. 3).

Reyes Junior (2014), a partir de Bromley (2001), considera a Reputacao
Pessoal como o conjunto de impressdes compartilhadas e expressas pela
maioria dos membros de uma rede social sobre um de seus integrantes.
Independentemente de o individuo ter consciéncia ou intencado “[...] ter uma
marca pessoal € inevitavel [...]” (GORSKA, 2021, p. 41). A cada contato social,
todos ndés somos analisados pelos demais interlocutores por nossas palavras,
expressao corporal, acbes e comportamentos.

Especialmente em situacdes de incerteza e de potencial de oportunismo,
ou seja, de aproveitar-se da situacdo para tirar proveito préprio, a Reputacdo
Pessoal se torna mais relevante. O individuo passa a investir mais tempo e
energia para observar 0s aspectos sociorrelacionais e culturais valorizados pelo
grupo e transmitir informacdes sobre si mesmo (caracteristicas de
personalidade, valores, carater..) e sobre a sua atuacdo profissional
(conhecimentos técnicos, competéncia, lideranca, resultados...) para
potencializar a confianga e conquistar oportunidades de carreira e de trocas
sociais (REYES JUNIOR, 2014).

Héa duas abordagens béasicas de criacdo consciente da marca pessoal. A
primeira apresenta o “verdadeiro eu” e a segunda atributos ndo genuinos
considerados valiosos pelo publico. Rein, Kotler e Stoller (2006) alertam que a
altima abordagem é a menos bem-sucedida dada a dificuldade de uma pessoa
manter uma fachada irreal e de mudar a personalidade e os comportamentos.

Uma terceira abordagem conciliatoria é trazida por inimeros autores
(NANTON; DICKS, 2015; GAINES-ROSS, 2015; CHEN; CHUNG, 2017;
ERDOGMUS; ESEN, 2018; GORSKA, 2021) que defendem a perspectiva do
“verdadeiro eu” com a divulgacédo das caracteristicas intrinsecas do individuo
mais valorizadas pelo mercado, que o destaque dos concorrentes. “Embora a

marca pessoal seja frequentemente criticada [...] como uma apresentacao de um
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idealizado [...] a marca pessoal ndo esta associada a fingir ou a deliberadamente
enganar os outros [...]” (GORSKA, 2021, p. 54).

Tuzzo e Braga (2013) salientam que as relacbes publicas também
trabalham para pessoas fisicas/profissionais liberais com o objetivo de torna-los
uma referéncia/Celebridade para os seus publicos de interesse, sendo a midia
pensada para esses publicos e ndo para a massa. Martino e Terra (2023)
chamam essa estratégia de Personality PR, destacando em especial a
visibilidade e o relacionamento com os interlocutores nas midias sociais.

Em uma perspectiva critica, Magri e Peres-Neto (2019) refletem sobre a
criacdo da marca e Reputacdo Pessoal/Profissional, seus idearios morais e
sentidos sociais no sistema capitalista e propem dois caminhos na constituicdo
da Reputacdo Pessoal ou julgamento coletivo da conduta e do carater. O
primeiro € a rendncia de si, o0 juizo de fato (como as coisas sdo, o que sao e por
gue sao), ilustrado pela célebre frase de Friedrich Nietzsche (1844-1900): “Quem
nao se sacrificou alguma vez pela propria reputagao?”. Assim, o individuo se
adéqua e evidencia sua conduta de sujeito moral a ser julgada e valorada,
fortalecendo seu poder simbdlico. A reputacao se torna uma palavra de ordem
legitimada para a sobrevivéncia no mercado de trabalho e atua como um
instrumento social para que as regras morais sejam obedecidas (PERES-NETO;
MAGRI, 2019).

No segundo caminho, o individuo planeja sua representacdo como se ele
fosse uma empresa ou uma mercadoria no mercado de trabalho, cuja
embalagem é a imagem. Na construcao de sua reputacao, o individuo adota uma
narrativa e enquadramentos de sua trajetéria pessoal e profissional para “...]
vender uma imagem de distincdo, de competéncia, de confianca e de propdsito
[...]” a uma coletividade no ambiente de trabalho, nos locais de consagracao de
seu campo profissional e na midia tradicional e/ou social (MAGRI; PERES-
NETO, 2019, p. 5). Esse processo de negociacdo e consolidacdo da opiniao
positiva dos outros sobre o individuo e sua carreira € simbolico e consumido
enquanto discurso, modulando as subjetividades e o imaginario de distin¢ao,
empregabilidade e de pertencimento social (PERES-NETO; MAGRI, 2019).
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4.1 LIDERANCA

Do ponto de vista da Psicanalise, a Lideranca € um fetiche (VILELA,
2020). Em outras palavras, algo ou alguém que nos atrai magicamente e ao qual
se pode recorrer (in)conscientemente para a obtencao do prazer. “[...] o fetiche
vai além da escolha do objeto em si, agregando uma determinada importancia e
significado que o sujeito atribui a este objeto [...]" (LOPES, 2019, p. 4). O papel
que as organizagfes ocupam na sociedade contemporanea e a narrativa da
midia sobre as func¢des de Lideranca contribuem para que essas sejam vistas
como objetos de desejo.

Ao investigarmos o tema Lideranca, percebemos duas limitacbes nessa
abordagem que nos parecem pertinente abordar. Em primeiro lugar, a industria
da Lideranga privilegia narrativas do ponto de vista dos detentores do poder
politico e econdmico (VILELA, 2020) e, em segundo, as publicacfes cientificas
dos séculos XIX ao XXI, majoritariamente funcionalistas, pro-acionistas e
investidores e concentradas na busca da eficicia, da produtividade e dos
resultados financeiros no curto prazo (SCROFERNEKER; AMORIM; OLIVEIRA,
2017).

A primeira limitacdo na abordagem da Lideranca € a sua prépria industria
(escolas de negdcios, consultorias, professores e autores de livros, publicacdes
jornalisticas etc.), que propaga a ideia do lider racional, equilibrado
emocionalmente, vidente, capaz de adivinhar o futuro e propor uma visédo
estratégia para obter os melhores resultados (ndo) financeiros tanto para a
empresa como para si mesmo, seus liderados e publicos diversos. Experiéncias,
realizacbes extraordindrias, satisfacdo, prazer, autorrealizacdo, autoestima,
dinheiro, status, virilidade, reconhecimento e felicidade sdo alguns dos
“beneficios” difundidos nos conteudos simbdlicos incorporados no imaginario
contemporaneo sobre os que tém éxito na carreira, exercem o poder e/ou sédo
percebidos como simbolos de poder (VILELA, 2020).

Todo esse conteudo simbolico levanta expectativas, reforca o imaginario,
constroi estereotipos, incorpora fantasia e mitos, da a palavra aos possuidores
de voz/ocupantes de posi¢cOes de poder e alimenta a industria centrada no fetiche
da lideranca. Contudo, essas publicacdes evitam abordar a dimensdo humana,

a singularidade dos sujeitos, com seus inerentes conflitos internos,
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manifestacbes do inconsciente, desvios psicoldgicos, historias, experiéncias de
vida, virtudes, limitacdes, vicios. Ser lider ndo € sinbnimo de ser altruista e
buscar o bem coletivo. Ser lider ndo é ser auténtico nas relacées no mundo do
profissional S.A. —em que a autopromocao faz parte da autoidentidade (VILELA,
2020).

A segunda limitacdo na abordagem da Lideranca se refere as suas
teorias. E, para dar conta de apresenta-las, recorremos a Hupfer (2016), que
propds uma arqueologia do saber sobre Lideranga em sua tese de doutorado e
dividiu as teorias/abordagens em: a) centradas no lider (tracos, competéncia,
grande homem, comportamentais); b) situacionais — inicio do reconhecimento da
comunicacao de duas vias entre lider e liderado — (e contingenciais); c) centradas
no processo de Lideranca/relacional; d) transformacionais e neocarismaticas; e
e) emergentes. Também consideramos as contribui¢cdes de Vilela (2020) que, a
partir de Bryman (2009), divide as teorias de Lideranca em tradicional —
preocupada em caracterizar um modelo de lider ideal — e nova Lideranca —
focada na intersubjetividade.

De acordo com Hupfer (2016), do ponto de vista teérico, até a década de
1970, predominavam os estudos de Lideranca na Filosofia: ética da influéncia,
poder, legitimidade e autoridade focada na figura do lider (Cicero, 106 a.C. — 43
a.C.), Nicolau Maquiavel (1469-1527), Thomas Hobbes (1588-1679),
Adam Smith (1723-1790), Max Weber (1864-1920) etc.) e na Sociologia
(interesse pelo processo de socializacdo e das interagdes entre os individuos e
visdo do lider como um fator de integracdo social — Max Weber e seus tipos
ideais de dominacgédo (carismatica, tradicional e burocratica) e Chester Barnard
(1938-1971) entre outros) (HUPFER, 2016).

A partir dai, a Lideranca passa a ser um fenbmeno estudado por diversos
angulos, abordagens, disciplinas (HUPFER, 2016; VILELA, 2020), prevalecendo
os estudos em Psicologia Social e Administracéo. Mas, apesar de haver muito a
ser conhecido, os estudos convergem em quatro pontos: a) a Lideranca € um
processo; b) refere-se a influéncia; c) ocorre no contexto da interacao; e d)
trabalha para atingir objetivos (HUPFER, 2016).

Dois campos de estudos se destacam no tema Lideranca: Administracao
(estratégias, organizacdo e controles em prol da eficacia e resultados) e

Psicologia Social (preocupa¢cdes com o sujeito e seus comportamentos, estilos
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de Lideranga, Lideranga situacional e contigencial entre tantos temas, tendo o
pesquisador Kurt Lewin (1890-1947) como um precursor desses estudos).

No campo da Administracdo, Frederick Taylor (1856-1915) e Henri Fayol
(1841-1925) da Teoria Cientifica da Administracdo ndo descreveram a figura do
lider, pois acreditavam que bastava clareza das estruturas e das tarefas para
gue a produtividade fosse alcancada. Coube a Escola das Relacbes Humanas
romper com a visdao do Homos economicus/mera maquina e propor o0 Homo
social, com necessidades de sobrevivéncia, segurancga, afeto, aprovacéo social
e prestigio. Contudo, o objetivo do lider era coordenar as pessoas e melhorar a
produtividade (VILELA, 2020).

No século XX, a Lideranca era inicialmente vista como sendo uma
competéncia nata de alguns individuos. A primeira abordagem tedrica de
Lideranca, Teoria dos Tracos, buscava identificar caracteristicas que
distinguiam lideres de néo lideres como hereditariedade, aparéncia fisica, perfil
comportamental, fluéncia verbal/habilidades discursivas, carisma etc. e dava
énfase ao “grande homem” portador de caracteristicas supranormais. Em
funcdo da falta de comprovacdo empirica, esse paradigma foi superado, e a
lideranca passou a ser vista como uma habilidade a ser desenvolvida. Surge
entdo a Teoria das Competéncias, que, aos poucos, foi ampliada para abordar
também a relacdo do lider com a equipe e com a gestao das tarefas (HUPFER,
2016; VILELA, 2020).

Na visdo critica, essas teorias tradicionais de lideranca apelam para o
mito do perfil do lider ideal com imposicdo de sacrificios ao lider/“herdi
organizacional”. O primeiro deles é se adequar ao protétipo e as dezenas de
caracteristicas do lider ideal. A saida para o profissional € encenar, incorporando
o personagem “lider ideal”, visto que nao Ihe € permitido ser natural e auténtico.
O segundo sacrificio se refere ao alto desempenho, naturalizado pela ideologia
da exceléncia, que o desafia a assumir riscos e se superar, mesmo que isso exija
se dedicar longas jornadas ao trabalho em detrimento da familia, da saude e de
outras esferas da vida social. E o terceiro causador de desgaste se materializa
em atender a duas exigéncias contraditdrias: maximo desempenho individual e
cooperacao exemplar enquanto lider ou membro de uma equipe (VILELA, 2020).

Os estudos evoluiram e surgiram as abordagens relacionais centradas no

processo e na interacao entre lider e liderados (intersubjetividade) como base



75

para a construcdo da Lideranca. Lewin (1890-1947) foi precursor dessa
abordagem, estudou o funcionamento de grupos e os estilos de lideranca
(autocratico, democratico e laissez-faire) e inspirou outros pesquisadores, que
concluiram que grupos democraticos ndo sO estabelecem objetivos mais
elevados como também apresentam melhor desempenho (HUPFER, 2016).

Nessa nova légica relacional, teorias da “nova lideranga”
(transacional/transformacional, carismatica, integral, auténtica, dispersa entre
outras) sdo gestadas na década de 1980 e se fortalecem apds os escandalos
éticos empresariais da década de 2000, envolvendo empresas como a Enron,
WorldCom, Qwest, Xerox, Merck, Bristol-Myers Squibb, AOL Time Warner,
Citigroup e JP Morgan Chase e o impacto na perda de confianca dos publicos
(ESCANDALOS..., 2002). Influenciadas pelo Interacionismo Simbdlico e pela
Psicologia Social, as novas abordagens enfocam a Cultura Organizacional e a
relacdo lider e liderados, compreendendo que os liderados nédo séo passivos e
0 novo papel do lider é administrar sentidos e ser agente de mudanca da cultura.
Elas assumem a intersubjetividade com centralidade e, dessa forma,
transformam o estudo de Lideranca de organizacdes (transacionais) para
Lideranca em organizacfes (transformacionais) (HUPFER, 2016; VILELA,
2020).

James Burns (1918-2014), um dos responsaveis pela nova perspectiva de
Lideranca, foi pioneiro em estudar lideres excepcionais e diferenciar a Lideranca
Transacional (orientacdo funcionalista/subjetividade do individuo racional cuja
consciéncia fundamenta seus pensamentos, decisdes e atos) da Lideranca
Transformacional (orientacdo interpretativista / paradigma estruturalista /
perspectiva psicanalitica / intersubjetividade do individuo em relacdo / énfase
nos elementos carismaticos e afetivos da Lideranca).

A primeira orientagdo, Lideranca Transacional, compreende que a
efetividade da Lideranca depende do lider, que precisa ser desenvolvido para
“‘conformar comportamentos” para que ele atue inspirado no perfil do lider ideal,
siga as ac0es e scripts elaborados para corrigir disfuncionalidades e estabeleca
uma relacéo lider-liderado com base na troca econdémica, politica ou psicologica)
(HUPFER, 2016; VILELA, 2020).

Segundo Burns (1979), na interpretacao de Hupfer (2016, p. 135), “[...] a

lideranca € inseparavel das necessidades dos subordinados [...]°. Lideres
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transformacionais como, por exemplo, Mahatma Gandhi (1869-1948) e Franklin
Roosevelt (1882-1945), souberam mobilizar as pessoas para 0s processos de
mudanca que emergiam e eram desejados por seus liderados (HUPFER, 2016).
E é esse tipo de Lideranca que entendemos, como Hupfer (2016), Christofoli
(2020) e Vilela (2020), ser requerido no mundo contemporéneo, em que a
globalizacéo e as novas tecnologias de comunicacéo e da informagéo provocam
continuas e impactantes transformacdes com aumento da complexidade na vida
social, econdmica e organizacional.

Na Lideranca transformacional, tendo Bernard Bass (1925-2007) com um
de seus principais pesquisadores, a efetividade esta relacionada a relacéo lider-
liderado e ao gerenciamento da cultura como elemento central da teoria. Essa
abordagem também é conhecida como a Lideranga como construtora de sentido.
Os lideres interpretam, compartilham e adéquam a visao da organizacao definida
pela cupula a realidade socialmente construida, estimulam uma relacao lider-
liderado pautada no respeito e na identificacdo de valores e das necessidades
individuais. A influéncia passa a ser mutua entre lider e liderados. E os objetivos
sao estabelecidos e perseguidos de acordo com os valores e interesses comuns
(organizacdo — lideres — liderados) para que as trés partes se beneficiem
(HUPFER, 2016; VILELA, 2020).

Podemos também pensar o estudo da Lideranca a partir da Teoria
Psicanalitica. Para Scroferneker, Amorim e Oliveira (2017, p. 262), “o individuo
se liga a uma organizacao por vinculos ndo apenas materiais, mas também
afetivos, imaginarios e psicoldgicos”, ainda que algumas empresas ainda hoje
vejam o empregado como uma simples maquina produtiva.

De acordo com Freud (1976), toda a criatura viva é passivel do instinto
egoista de autopreservacao, de egocentrismo, de intolerancia a criticas, da
necessidade de ser admirado e amado, em outras palavras, de tragos
psicologicos dos narcisistas. Nesse sentido, para 0 autor, 0 narcisismo esta
presente em todo ser humano, podendo ser saudavel ou se tornar uma perversao
ou sadismo. Vries e Miller (1990) concordam e recomendam tensionar a
personalidade do sujeito (lider e liderados) com o cenario social e seus
comportamentos e considerar que o exercicio da Lideranca requer algum grau
de narcisismo, que impulsiona o desejo de um individuo de ser lider legitimado

pela idealizagao e identificacdo do grupo “A identificagdo narcisista com o lider
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exige que este se pareca com a massa dos seus seguidores [...] o lider deve ser
ao mesmo tempo onipotente e banal, super-homem e homem da rua. Para que
o individuo se reconheca no lider [...]” (ROUANET, 1989, p. 130).

Hupfer (2016) finaliza a descricdo das etapas de desenvolvimento da
teoria sobre a Lideranca com a categoria entitulada por ele como abordagens
emergentes, que buscam compreender e enfrentar os desafios e as
complexidades do mundo contemporaneo. As abordagens sao diversas,
variantes do paradigma carismatico e transformacional e buscam parte da
fundamentacdo na releitura de autores classicos que pensam a Lideranca em
outras épocas como Maquiavel (1469-1527), Smith (1723-1790), Burns (1918-
2014) etc.

Como ressalta Vilela (2020), livros sobre Lideranca séo encontrados nas
secdes de autoajuda, biografia, politica, negdcios, religido das livrarias. Uma
extensa lista de abordagens é trazida pelos autores consultados. O lider de cada
uma das abordagens emergentes é denominado como sendo: mediador
(GERZON, 2006)?*, destacado por Christofoli (2020); servidor (GREENLEAF,
2002; HUNTER, 2006); auténtico (AVOLIO; GARDNER, 2005); ético (BROWN;
TREVINO, 2008); espiritual (FRY, 2003); emocional (HUMPHREY, 2002); lider
em organizacdes complexas (MARION; UHL-BIEN, 2001); lider segundo uma
visdo multidisciplinar (CIULLA, 2008) — citados por Hupfer (2016) —; e lider eficaz
(BERGAMINI, 2002); inovador (GRAMIGNA, 2004); 360° (MAXWELL, 2006);
coach (STEFANO, 2009; CLARO, 2013); integral (FARIAS, 2014); transformador
(CELESTINO, 2016); quantico (SEBASTIAO, 2017); de resultado (LEITE, 2017);
revolucionério (BLANE, 2018) por (VILELA, 2020). Nao pretendemos esgotar as
abordagens, essa lista apenas evidencia as mais disseminadas pelas industrias
da Lideranca e da comunicacdo de massa.

Em estudo sobre o fenbmeno da Lideranca a partir do Campo da
Comunicacédo Organizacional, Christofoli (2020) evidenciou as relacdes entre
0s processos de Comunicacao, Cultura Organizacional e Lideranca e prop6s

uma nova compreensao do construto denominado Lideranga sensivel “aberta

24 Neste paragrafo citamos varios autores e 0 ano em que eles propuseram suas respectivas
abordagens. Como nao lemos esses autores diretamente, essas referéncias nao estdo na
secao especifica desta tese. Para mais informacdes, recorra a referéncia de Gerzon (2006) em
Christofoli (2020) e dos demais autores em Vilela (2020).
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ao dialogo, ao conhecimento compartihado e a escuta. Viabiliza-se na
dimensdo do afeto, da afetividade e da espiritualidade, no sentido do
reconhecimento do outro, ou seja, ha dimensdo humana e sensivel da
comunicacado” (CHRISTOFOLI, 2020, p. 132).

Assim como Christofoli (2020), nés também defendemos a Lideranca
como um ato comunicativo, que se efetiva no relacionamento entre lider?® e
seguidores/liderados por meio do dialogo, incorporando a dimensdo humana e
sensivel da comunicacdo e o desafio da coabitacdo e negociacdo das
diferengas como preconiza Wolton (2006). Por entender que a Lideranca € um
ato comunicativo, abordaremos agora construtos basilares da Comunicacao no

contexto das organizacoes.

4.2 COMUNICACAO E DIALOGO

A partir das contribuicbes dos campos de Administracdo e de
Comunicagdo Social, entendemos que a comunicacdo no contexto das
organizagdes (OLIVEIRA; PAULA, 2008) ou a Comunicagédo Organizacional se
concretiza pelo diadlogo, pelo reconhecimento do outro e pela relacao entre os
interlocutores (KUNSCH, 2009). Logo supera o reducionismo tecnicista /
instrumental / informacional / matematico da comunicacdo (SCROFERNEKER,;
AMORIM; OLIVEIRA, 2017).

Em linha com Marcondes (2004) e Wolton (2003, 2004, 2006),
Comunicacéo ndo é transferéncia de informac&o do emissor para o receptor. E
acdo reciproca, participacdo, aprendizado, sinceridade, encontro, relacdo entre
pessoas, surgimento de algo novo/inexistente antes desse momento “magico” e
involuntario. Pode acontecer ou ndo, mas sempre de forma sensivel, sem
imposigao e ocorrer até mesmo em “siléncio, no contato dos corpos, nos olhares,
nos ambientes” (MARCONDES, 2004, p. 16). Wolton (2006) reitera a importancia
da Comunicacao nao verbal. Nao basta saber o que foi dito, € preciso ver como

foi dito, se foi como informacao, adverténcia ou ironia.

25 Embora tenhamos clareza da distingédo dos papéis de lider e de gestor, ndo iremos aprofundar
as diferencas e adotaremos o termo lider(es) para pessoa(s) que ocupa(m) formalmente
cargo(s) de lideranca.
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Comunicar também ndo é divulgar para seduzir e manipular.
Comunicacao é exatamente o oposto, visto que “Eu preciso esvaziar-me, abrir
espacos, territérios em mim para acolher o outro. Caso contrario, ndo ocorrera a
comunicacdo, permaneceremos indiferentes ao outro e ele a noés [...]”
(MARCONDES, 2008, p. 30). Comunicagéo € “receber o outro, a fala do outro, a
presenga do outro, o produto do outro e isso me transformar internamente”
(MARCONDES, 2008, p. 8).

E esse outro pode ser alguém ou algo (filme, livro, musica, escultura,
cidade) que dialoga comigo e se expande dentro de mim em um acontecer
conjunto, instantaneo, Unico e singular. Comunicar pode provocar a mudanca na
nossa maneira de ver as coisas, nas emog¢des, nos comportamentos, mas nao é
tornar comum. Cada pessoa vive suas experiéncias, emocdes, pensamentos,
histéria e os sente a sua maneira. H&4 preservacdo das individualidades
(MARCONDES, 2008).

De acordo com Wolton (2006, p. 15) “[...] Comunicar € antes de tudo
expressar-se [...], saber se o outro estd ouvindo e se esté interessado no que
digo [...], aceitar o outro e defender sua identidade propria [...]". Comunicagao é
a busca da relacdo, atravessa as atividades dos seres humanos em todos o0s
tempos e lugares (WOLTON, 2006). E o fluxo continuo, draméatico e dramatizado
de informacdes do mundo contemporéaneo requer ainda mais tempo de analise,
esforco, respeito, confianca mutua, tolerdncia e pressupde mal-entendidos,
ambiguidades, adaptacfes, perda de sentidos, significados inesperados,
fracasso (WOLTON, 2004). Bueno (2012) acrescenta que as noticias podem ser
interpretadas e compreendidas de diversas maneiras pelos diversos publicos,
pois “A comunicagao € questdo do receptor. Logo, ndo ha comunica¢do sem
risco, o do encontro com o outro” (WOLTON, 2006, p. 227).

Para Wolton (2006), a Comunicacdo é como uma dupla hélice composta
pela Comunicacdo Funcional e Normativa. Essas se movem entrelagadas ao
longo do mesmo eixo com diferentes atribuicdes, sendo inseparaveis e
“‘indispensaveis a vida individual e coletiva” (WOLTON, 2006, p. 179). Ambas
estdo presentes em algum grau em cada um dos trés niveis da Comunicacgéao: a)
direta (dimensédo humana e experiéncia antropoldgica de compartilhamento, que

almeja a compreensdo mutua); b) técnica (a distancia por telefone,
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computador...); e c) social/funcional (transmissdo de informages necessarias
para a sociedade e a economia) (WOLTON, 2003, 2004).

De um lado da hélice, temos a Comunicacgao Funcional, que se concretiza
na traducao do mundo, na exposi¢ao dos fatos, na disseminagéo de informagdes
(WOLTON, 2003, 2006; MARCONDES, 2019b). E pela “negociagdo implicita
entre os fatos, o acontecimento, o contexto e as representagcdes” (WOLTON,
2010, p. 57), que ela contribui para o funcionamento das sociedades, dos fluxos
econdmicos ou administrativos e da troca de bens e servi¢os. Sua légica € a do
poder. Suas regras sdo de eficacia e consideram as necessidades e 0s
interesses de quem as propaga.

Do outro lado, a Comunicacdo Normativa persegue o ideal da
Comunicagcdo de compartilhamento, compreensao, fraternidade e liberdade.
Tem regras, codigos e simbolos transmitidos pela educacao e pela socializagédo
(WOLTON, 2003, 2006). E o que chamamos de Comunica¢do. Um processo
mais complexo, que envolve o outro e o reconhece como seu igual. Busca-se um
retorno, que pode ou ndo ocorrer em diferentes niveis (ndo) verbais. Estamos
falando aqui da dimensao humana “do processo social basico de producgao e
partiihamento do sentido através da materializacdo de formas simbdlicas”
(FRANCA, 2001, p. 41).

Segundo Zarafian (2003, p. 120), “A informacgado [...] facilta a troca
comunicacional, mas nunca a substitui. A pratica central da comunicacdo sempre
continua sendo a discussdo”. E Christofoli (2020, p. 44) complementa “a
informacé&o da conta do carater instrumental da comunicacao, e a comunicacao,
por sua vez, envolve o seu carater humanista e relacional’”.

Concordamos com Wolton (2004, p. 174) quando afirma que “Nao ha
organizacdo sem Comunicacao. E ‘toda comunicacdo é uma relacao de forcas’.
Dai a necessidade da busca por um acordo. “Comunicar € cada vez menos
transmitir, raramente compartilhar, sendo cada vez mais negociar e, finalmente,
conviver”. E abrir-se para o didlogo (WOLTON, 2010, p. 62).

Didlogo vem do grego, significa “palavra que atravessa”. Vai além das
frases e vocébulos proferidos e considera a atmosfera, a relacdo entre as
pessoas, as emocoOes, 0S interesses, as percepcoes, a sensacdo de espaco e
do real encontro (MARCONDES, 2008; SCROFERNEKER; AMORIM;
OLIVEIRA; 2016).
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[...] O didlogo é sempre relagédo [...] reconhecimento do outro. S6 ha
dialogo quando o interlocutor € tomado como um igual [...] Essa
igualdade n&o quer dizer mesmo nivel de conhecimento ou
especializagdo, mas [...] O melhor argumento deve prevalecer em
relacdo ao discurso de autoridade (MACHADO, 2008, p. 9).

O fato de estarmos com muitas pessoas ao nosso redor pode ser
percebido como real aproximagdo e encontro. Porém, nossas conversas
cotidianas, saudac¢fes, cumprimentos, relatos, comentarios, perguntas, troca de
mensagens Sao quase sempre automaticos e mandam sinais, mas ndo sao
comunicagao. De fato, “nos comunicamos [...] muito pouco e em raras ocasides
[...] de didlogo” (MARCONDES, 2004, p. 10).

Para que uma conversa possa ser caracterizada como dialogo, os
interlocutores devem se mostrar verdadeiros, sem intencéo de analisar, defender
um ponto de vista ou vencer a argumentacdo. A discussdo dos pensamentos
deve ocorrer com reciprocidade, oportunizando algo novo feito por eles juntos,
indo além do que individualmente cada interlocutor sabia possuir
(MARCONDES, 2004 e 2011; SCROFERNEKER; AMORIM; OLIVEIRA; 2016).
No didlogo, ha o encontro do Eu-Tu. Nao existe o Eu isolado. Somente com o Tu
a alteridade se estabelece (MARCONDES, 2004, 2011).

No contexto das organizacbes, o didlogo remete a alteridade, ao
reconhecimento do outro, a superacdo dos mal-entendidos, propiciando o
entendimento, a cooperacao e a criacdo de algo novo produzido em comum por
meio de discussfes e acfes mutuas (SCROFERNEKER; AMORIM; OLIVEIRA;
2016). O desafio da comunicacdo parece ser a coabitacdo, que envolve o
reconhecimento da dependéncia/importancia do outro; o encontro e a tolerancia
apesar das diferencas entre 0s agentes, 0s publicos e a sociedade; a alternancia
dos papéis de influenciador / ouvinte / interlocutor (WOLTON, 2003, 2004, 2006).

4.3 CEO: IDENTIDADE, MARCA E REPUTACAO

Antes de ter uma Identidade de CEO, o individuo tem uma Identidade
Pessoal. A partir de Damasio (1996) e Toni (2009), Pagnussatt (2021), evidencia-
se que a identidade se renova constantemente, considerando o passado e o

futuro planejado, a representacao individual e coletiva (caracteristicas e crencas
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dos diversos grupos dos quais ele participa como, por exemplo, o profissional e
a classe social), a consciéncia e o self (caracteristicas Unicas de uma pessoa).

Nas organizacoes, a identidade do lider e dos liderados sdo construidas
em interacdo, isto é, no reconhecimento intersubjetivo / entre os sujeitos, um
afetando o outro em reciprocidade / em influéncia multidirecional (HUPFER,
2016). Especificamente em relacdo a identidade do CEO, Bendisch, Larsen e
Trueman (2013), Chen e Chung (2017), Erdogmus e Esen (2018) ressaltam dois
aspectos: Identidade Pessoal e Identidade do Papel Gerencial. A identidade
pessoal se mostra multifacetada, socialmente/historicamente situada, pois
depende da fase da vida, do estado emocional e do papel representado pelo
individuo (BENDISCH; LARSEN; TRUEMAN, 2013). Ela pode ser analisada por
trés macroaspectos: a) historico familiar e formagdo (POLLACH; KERBLER,
2011; GARCIA; QUEVEDO, 2015; ERDOGMUS; ESEN, 2018); b) personalidade
e impacto na tomada de decisdo (LARCKER, 2016, 2021, 2022; ERDOGMUS;
ESEN, 2018; HAMBRICK, 2007 e 2011; GOIS, 2017); e c) outros aspectos
(idade, género, nacionalidade, hobbies, valores / crencgas, liderangca ou
participagdo em  associagdes profissionais, culturais, educacionais,
governamental e/ou filantropicas e influéncia na formulac&o de politicas por meio
dessas redes) (POLLACH; KERBLER, 2011; GARCIA; QUEVEDO, 2015;
LARCKER, 2020).

A ldentidade do CEO do ponto de vista gerencial estd relacionada a
trajetéria profissional em contextos, em perfis de organizacdes e interlocutores
diversos (ERDOGMUS; ESEN, 2018). Essa identidade é frequentemente
associada as dimensdes: competéncia e moralidade/ética (WOJCISZKE, 2005;
SOHN; LARISCY, 2015). Em relacao a competéncia, Park e Berger (2004)
avaliaram que cerca de 50% da cobertura de midia sobre os CEOs incluia
expressdes descrevendo-a, tais como a experiéncia profissional, o historico de
resultados, a capacidade de tomada de deciséo, as habilidades administrativas
e técnicas, o estilo de Lideranca do CEO e o gerenciamento e a mitigacao de
crises. Outras palavras também estéo associadas a dimensédo de competéncia:
0 atingimento dos objetivos (WOJCISZKE, 2005), a percepcdo de danos e
beneficios aos stakeholders (SOHN; LARISCY, 2015), tempo de empresa,
carreira (porte, perfil, desempenho financeiro e reputacdo das empresas;

educacéao continuada/desenvolvimento de competéncias; cargos;
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responsabilidades, estilo de gestdo, realiza¢des, resultados), relacionamento
com stakeholders, Gerenciamento de Impressfes (autoapresentacao, historias,
acOes de responsabilidade corporativa, prémios...) (ERDOGMUS; ESEN, 2018)
e narrativas, que mostram como a personalidade do CEO foi decisiva para a
superacao de dificuldades e o atingimento de bons resultados (POLLACH,;
KERBLER, 2011), denotando a legitimacéo, o reconhecimento e a credibilidade
do CEO.

J4 a dimensao ética do papel gerencial é frequentemente associada a
conformidade com os valores morais e normas sociais e com as palavras
integridade, honestidade, sinceridade, justica, confianca, benevoléncia e
responsabilidade social (SOHN; LARISCY, 2015) e ao carater do CEO (DAVIS,
2015).

Neste milénio, o CEO passou a ser ainda mais observado por diversos
publicos. As pessoas querem saber quem ele é (Identidade Pessoal), como se
comporta e como toma decisfes (ldentidade Gerencial). Aspectos como a
confiabilidade, a ética, a coragem para mudar/adaptar (a Simesmo e a empresa),
a resiliéncia, a inteligéncia emocional para gerenciar as expectativas e a pressao
exercida pelos stakeholders, administrar conflitos e crises, legitimar e perpetuar
a empresa,; a avaliacdo de quando se posicionar ou calar e a capacidade de
influenciar sdo relevantes (EDELMAN, 2021; BRADY; McGREGOR, 2022).

Outro assunto muito estudado na literatura de reputacdo de executivos é
a marca do CEO, considerada por Bendisch, Larsen e Trueman (2013) como
sendo um tipo Unico de marca pessoal. Além das caracteristicas intrinsecas da
marca pessoal genérica, a marca do CEO é afetada pela marca corporativa, pela
capacidade da empresa em entender e atender as necessidades dos publicos
(ERDOGMUS; ESEN, 2018) e pelo seu papel e identidade como gestor
(BENDISCH; LARSEN; TRUEMAN, 2013; FETSCHERIN, 2015).

O processo de construgcdo da marca normalmente surge como resposta a
pressdo dos publicos com o objetivo de consolidar a personalidade e cria valor
a partir do posicionamento, contribuindo para a reputagdo (RIEL, FOMBRUN,
2007). J4 a Imagem é entendida como um conjunto de significados atribuidos a
um objeto (marca ou organizagdo) por um individuo para descrever e se
relacionar com o objeto a partir de seus sentimentos, impressoes, crencas e
ideias e da interacdo com o objeto (DOWLING, 1986).
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Chen e Chung (2017, p. 23) definem a marca pessoal do CEO como
“tracos de personalidade, valores, competéncias e lideranca individuais de um
CEO que o diferenciam de outros CEOs” e sugerem uma escala de sete
dimensbes para medir esse fenOmeno afetivo cognitivo-multidimensional,
entender seus efeitos no negoécio e ajudar o conselho de administracdo na
deciséo de qual CEO deve liderar a empresa. Para os autores, a marca pessoal
do CEO é importante para a Imagem, a Marca e a Cultura da empresa, atraindo
/ retendo clientes e empregados potenciais / atuais.

Os CEOs séo reconhecidos como figuras de destague e como a
representacao/personificacdo da empresa, passando a ser tratados também
como marcas (BENDISCH; LARSEN; TRUEMAN, 2013; FETSCHERIN, 2015).
Estudos concluem que a marca pessoal do CEO atrai a atencdo dos publicos
para o executivo e para a empresa (BENDISCH; LARSEN; TRUEMAN, 2007);
reforca a confianca, a estratégia e a percepcao publica da empresa, agregando
valor a marca (BENDISCH; LARSEN; TRUEMAN, 2013; FETSCHERIN, 2015;
SCHEIDT; GELHARD; STROTZER; HENSELER, 2018), a imagem (PARK;
BERGER, 2004) e a reputacdo da empresa (BROMLEY, 2001), impactando
positivamente a empresa (PARK; BERGER, 2004; FETSCHERIN, 2015).

E crescente o interesse dos pesquisadores? e dos CEOs pelas suas
marcas pessoais (BENDISCH; LARSEN; TRUEMAN, 2013), posto que elas
estdo atreladas a satisfacao pessoal, ao grau de influéncia, a receptividade dos
publicos e a capacidade dos mesmos em gerar valor e obter bom desempenho
financeiro e operacional para suas empresas (FOMBRUN, PRADO, PONZI,
2015; FOMBRUN; RIEL, 2004; GAINES-ROSS, 2003). Assim, CEOs investem
cada vez mais tempo e recursos no relacionamento com stakeholders criticos e
sdo julgados para além dos resultados financeiros (FOMBRUN; PRADO; PONZI,
2015). Porém, poucas empresas monitoram o processo de criacdo da marca
pessoal do CEO (GORSKA, 2021).

26 Na academia, os estudos se concentram na apresentacdo da marca, nos efeitos das marcas
na midia, no monitoramento de midias sociais, na andlise de casos especificos, na percepgéo
da marca pelo publico em geral e no seu impacto na empresa (SCHEIDT; GELHARD;
STROTZER; HENSELER, 2018; COTTAN-NIR, 2018; BENDISCH; LARSEN; TRUEMAN,
2013; FETSCHERIN, 2015). O processo de constru¢do da marca pessoal ainda carece de
mais investigacao cientifica (GORSKA, 2021; ERDOGMUS; ESEN, 2018).
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Enquanto o trinbmio da Reputacdo Corporativa mais citado na literatura
cientifica € a ldentidade, a Imagem e a Reputacdo, no caso da Reputacdo do
CEO, seus principais elementos séo a ldentidade, a Marca e a Reputacéao. A
imagem do CEO seria entdo sindbnimo da marca do CEO? N&o encontramos

essa resposta na literatura.

4.3.1 Reputacéo e celebridade do CEO

A reputacdo da empresa esta associada a reputacdo de seu CEO
(GAINES-ROSS, 2003) e vice-versa. E, da mesma forma que a Reputacdo
Corporativa € a percepcdo do quanto uma organizacdo é confidvel, admirada,
apreciada e bem-vista por seus publicos, a Reputacdo do CEO mensura o grau
em que o executivo é considerado confiavel, admirado, querido e bem-visto
(PONZI; FOMBRUN; GARDBERG, 2011) e é utilizada pelos publicos para tentar
prever o comportamento e as decisdes futuras do executivo (SOHN; LARISCY,
2015).

Outro conceito frequentemente utilizado pela literatura para se referir a
CEOs renomados é o de Celebridade do CEO. Com o objetivo de entender esse
construto, recorremos inicialmente a Rindova, Pollock e Hayward (2006)?’, que
definem a Celebridade como sendo um ator social que atrai uma ampla atencéo
e resposta emocional positiva do publico ao atender suas necessidades por
fantasia, identificacdo, status e afeicdo, ainda que a notoriedade néo seja
atrelada as caracteristicas intrinsecas do ator (WILNER, 2008).

Para Scheidt, Gelhard, Strotzer e Henseler (2018), as celebridades sao
um fendbmeno do pés-modernismo e simbolizam aspira¢cdes individuais e mitos
coletivos sobre sucesso (RINDOVA; POLLOCK; HAYWARD, 2006; WILNER,
2008). Ha artistas, atletas, politicos, chefs, cientistas, médicos, CEOs
celebridades, que se tornam (re)conhecidos publicamente (SCHEIDT;
GELHARD; STROTZER; HENSELER, 2018).

As pesquisas sobre as celebridades individuais foram iniciadas na década

27 Rindova vem estudando os ativos intangiveis (reputacédo, status, celebridade e estigma) ha
duas décadas. Assim, indicamos o artigo e a tabela comparativa de conceitos em Rindova,
Pollock e Hayward (2006, p. 54), e a tabela reproduzida em portugués em Wilner (2008, p.
55). Lovelace, Bundy, Hambrick e Pollock (2018) distinguem celebridade, reputacéo e fama.
Para esses autores, reputacé@o requer consisténcia na percepcao das acdes pelo agente. Os
outros dois termos se referem a efeitos emocionais (positivos quando falamos de celebridade,
podendo ser positivos ou negativos no caso da fama) de um puablico amplo.


https://scholar.google.com.br/citations?user=vieCYSkAAAAJ&hl=pt-BR&oi=sra
https://scholar.google.com.br/citations?user=uDKQLgUAAAAJ&hl=pt-BR&oi=sra

86

de 1980 com o interesse crescente da audiéncia e dos veiculos de comunicacéo
de massa (WILNER, 2008). Ja o construto do CEO celebridade tem sido
estudado ha menos de trés décadas fora do Brasil, principalmente pelas Ciéncias
Administrativas (CHEN; MEINDL, 1991; HAYWARD; RINDOVA; POLLOCK,
2004; WILNER, 2008). As primeiras pesquisas buscavam compreender 0s
antecedentes da celebrizacdo e analisavam os atributos e comportamentos dos
CEOs (HAYWARD; RINDOVA; POLLOCK, 2004) e o desempenho
organizacional (LOVELACE; BUNDY; HAMBRICK; POLLOCK, 2018; WADE;
PORAC; POLLOCK; GRAFFIN, 2008), encontrando baixas correlagcbes das
caracteristicas intrinsecas dos CEOs e do desempenho (ndo) financeiro com a
celebrizacao.

CEOs séo transformados em celebridades pela comunicacdo de massa
(HAYWARD; RINDOVA; POLLOCK, 2004; HAYWARD; POLLOCK; RINDOVA
2006; GARCIA; QUEVEDO, 2015; SCHEIDT; GELHARD; STROTZER,;
HENSELER, 2018; LOVELACE; BUNDY; HAMBRICK; POLLOCK, 2018; LEE;
CHO; ARTHURS; LEE, 2020). Para Graffin e Pfarrer (2012, p. 11)

CEOs celebridades sdo um grupo particular de CEOs [...] que
foram destacados pela midia por causa de algum
comportamento idiossincratico ou pratica de gestdo que os
tornou mais notaveis do que outros CEOs [...] aos olhos da
midia ou publico.

A Reputacdo do CEO e a Celebridade do CEO resultam do julgamento de
terceiros, mas ha, pelo menos, quatro distin¢gdes entre os construtos Celebridade
e Reputacdo: a) Reputacdo € baseada fundamentalmente na Teoria da
Sinalizacéo e Celebridade nas Teorias de Comunicacdo de Massa; b) Reputacéo
€ a percepcao de habilidade pessoal ou corporativa de criacdo de valor para os
publicos, enquanto Celebridade é a percepcdo de uma identidade social
particular; ¢) Reputacdo é desenvolvida por agcdes estratégicas (in)conscientes,
e Celebridade depende da relacdo estabelecida pelo ator com a audiéncia
mediada pela midia; e d) Reputagdo pressupde um histérico de interacdes
(in)diretas com stakeholders, e Celebridade é decorrente do estado temporario
de promocao midiatica (MOHEDANO; URRA; SAFON, 2015).

O culto aos lideres de negoécios nao € recente. Empresarios como
John Rockefeller (1839-1937) e Jay Cooke (1821-1905) eram grandes
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anunciantes, e seus negodcios foram mostrados de forma personificada pela
imprensa da época, com uma narrativa romantizada e uso de elementos
miticos de herdis populares e de titulos como “bardo” / “rei” / “magnata”/
“‘Napoleao” do “petréleo / ago / carvao / ferrovias / finangas”. Porém, apesar
das aclGes de Rela¢bes Publicas e das fortunas doadas, as praticas de
negocios usadas para atingir seus objetivos os eternizaram como sendo 0s
“bardes ladroes” (WILNER, 2008). Até a década de 1990, a maioria dos
CEOs era retratada de maneira critica (PARK; BERGER, 2004).

De acordo com Lovelace, Bundy, Hambrick e Pollock (2018), a era atual
dos CEOs celebridade se inicia com Lee lacocca (1924-2019), diretor-executivo
da Ford e da Chrysler nas décadas de 1970 e 1980, seguido por Jack Welch
(1935-2020 — GE), Bill Gates (Microsoft), Steve Jobs (1995-2011 — Apple), Jeff
Bezos (Amazon), Mark Zuckerberg (Facebook), Elon Musk (Tesla e SpaceX)
etc., que lideram(ram) empresas de grande impacto na sociedade. Wilner (2008),
que estuda a realidade brasileira, analisou CEOs Celebridades: Steve Jobs
(contraponto: Bill Gates), Constantino de Oliveira Jr. (contraponto: Rolim Amaro)
e Fabio Barbosa (contraponto: Roberto Setubal) e concorda com a intensificacédo
da transformacdo de CEOs em celebridade a partir da década de 1980, com
énfase nas narrativas e personalidades.

Ha também empresas célebres (RINDOVA; POLLOCK; HAYWARD,
2006) construidas a partir da selecéo e divulgacao de informacdes (atributos
fisicos, motivacionais, cognitivos e comportamentais), principalmente pela
boa atuacéo de seus executivos enquanto porta-vozes, que as transformam
em simbolo das aspiracdes dos publicos. Elas recebem uma atencéo
desproporcional da midia (LOVELACE; BUNDY; HAMBRICK; POLLOCK,
2018; WILNER, 2008), tém acesso a recursos criticos limitados (capital humano
e financeiro, insumos...) (POLLOCK; RINDOVA, 2003) e a oportunidades
estratégicas (aliancas, parcerias, fusdes e aquisicdes), aumentando a vantagem
competitiva (HAYWARD; POLLOCK; RINDOVA, 2006; RINDOVA; FOMBRUN,
1999).

Entretanto, a grande maioria dos CEOs segue desconhecida do grande
publico (LOVELACE; BUNDY; POLLOCK; HAMBRICK, 2022). Para Hayward,
Rindova e Pollock (2004), Graffin e Pfarrer (2012), somente 0s executivos

reputados e com comportamentos e resultados distintos e consistentes ao longo
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do tempo sdo exaltados na midia como CEOs celebridades, para que sejam
claramente vistos como o principal mecanismo causal por tras dos resultados
organizacionais positivos pelos jornalistas. Fombrun, Prado e Ponzi (2015)
discordam desses autores e apresentam quatro perfis de CEOs a partir do grau
de reputacgéo e celebridade (Figura 11):

a) Os desconhecidos com baixa reputacéo e celebridade;

b) Os influenciadores respeitados por seus pares e stakeholders, mas
desconhecidos pelo publico geral;

c) As estrelas cujo destague na midia ndo condiz com sua reputacao;

d) Os icones, que sdo os melhores exemplos, com alta celebridade e
reputacdo (FOMBRUN; PRADO; PONZI, 2015).

Figura 11 — CEO: Perfis segundo celebridade e reputacéo

Celebridade
Baixa Alta
Alta Influenciadores icones
Reputacao
Baixa Desconhecidos Estrelas

Fonte: Fombrun, Prado e Ponzi (2015, p. 122).

A Reputacdo do CEO é frequentemente descrita como Celebridade do
CEO, assim como se utiliza o termo CEO reputado como sendo sinbnimo de
CEO Celebridade. Mas, concordamos com as distincbes entre os construtos
Reputacdo do CEO e Celebridade do CEO conforme Mohedano, Urra e Safon
(2015) e com quatro tipos de CEOs identificados por Fombrun, Prado e Ponzi
(2015).

Outra abordagem complementar € realizada por Pollock (2018), Lovelace,
Bundy, Hambrick e Pollock (2018). Para esses autores, os CEOs se tornam

celebridade n&o por suas realizagbes, mas por se enquadrarem em um dos
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arquétipos?® comuns ao CEO Celebridade (criador, transformador, rebelde,
salvador), cujos resultados sociocognitivos variam em funcao da intensidade, do
grau de narcisismo do CEO e do arco temporal (diferenca entre a ascensao e a
duracdo da celebridade). Cada arquétipo estd associado a determinados
comportamentos, e os CEOs se sentem pressionados para se manterem fiéis ao
seu arquétipo e tendem a repetir os comportamentos para reforcar a
personalidade perante o publico. O criador recebe os créditos por fundar novos
negécios ou desenvolver inovacdes ousadas. O transformador remodela
empresas bem-sucedidas e evita problemas futuros. O rebelde adota uma
direcdo para a empresa distinta da industria. O salvador livra empresas de um
fracasso iminente.

A Celebridade também pode ser vista sob duas perspectivas
(RINDOVA; POLLOCK; HAYWARD, 2006). Na primeira, ela é conquistada
por mérito em funcdo do conhecimento, talento, qualidade etc. Na segunda,
ela é consequéncia de um trabalho de comunicacdo, independente do
conteudo/da qualidade do ator. Em ambos os casos, ha representacédo e o
valor da Celebridade néo esta atrelado a fidedignidade/falsidade e sim ao
maior ou menor grau de reconhecimento social.

Gaines-Ross (2003) concorda que a Reputacdo do CEO pode ser
construida e prop6e o modelo Capital do CEO com cinco estagios de
desenvolvimento a cada trés a cinco anos:

a) Contagem regressiva (momento da nomeacdo até o inicio das

atividades);

b) 100 primeiros dias (periodo critico no qual o CEO deve mergulhar no

negdécio, ouvir representantes dos publicos para conhecer a empresa,

implementar acdes e divulgar resultados);

c) 1° ano (tempo de conhecer as pessoas e 0 negocio a fundo e ser

conhecido pelas a¢des, comportamentos e resultados para conquistar

credibilidade e reputacao);

d) 2° ano/ponto de virada (ano do CEO entregar resultados contundentes

de sua gestdo, como prescreve a regra de cinco trimestres — periodo

28 B6 (2009, p. 59) explica que “[...] os arquétipos sdo entendidos como imagens atratoras de
significado [...] conceito de self [..] como arquétipo central e principio unificador da
personalidade, conferindo sentido e integrando o sujeito em um todo coerente [...]".
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esperado pelo conselho e mercado acionista para que o CEO apresente

resultados satisfatorios —, demonstrar sélido conhecimento da industria e

participar do palco publico); e

e) 24° més em diante/reinvencdo (periodo de implementacdo da

estratégia, de decisbes dificeis, de aumento da competitividade e

desempenho, de comunicacédo intensa e ampliacdo do capital de CEO).

O modelo Capital do CEO visa promover a reputacdo de um CEO
(percepcéo e estima coletiva de partes interessadas) e da empresa e conta com
cinco fatores essenciais: os denominados “C” (1. Credibilidade/Confianga, 2.
Conduta ética e 3. Comunicacao da visao internamente) e “M” (4. Management
team/Equipe de executivos seniores e 5. Motivacao e inspiracao interna), que
precisam ser constantemente reforcados por comportamentos, palavras e agdes
do executivo?®® (GAINES-ROSS, 2003)%.

Mundialmente, o método mais conhecido de mensuracdo de Reputacao
do CEO é o CEO RepTrak® desenvolvido por Fombrun, Prado e Ponzi (2015).
Ele utiliza como base a avaliacdo de Reputacédo Corporativa, RepTrak® Pulse,
e complementa a avaliacdo com entrevistasdirecionadas a aferir a capacidade
de um ou mais CEO(s) de cumprir(em) quatro conjuntos de expectativas ou
dimensdes conceituais: Lideranca, Influéncia, Responsabilidade e Gestao.
Essas dimensdes possuem 17 atributos, que indicam o quanto os observadores
confiam, gostam e admiram os CEOs. Os entrevistados s6 opinam sobre os
CEOs com os quais estdo familiarizados, independentemente do grau de

reputacao e de celebridade (Figura 12).

29 A autora também sugere mais cinco fatores de segundo nivel (zelo pelos clientes, comunicagao
externa da visdo, execucao da visdo estratégica, gerenciamento de crises ou desaceleragées
de negdcios, riqueza dos acionistas) e outros cinco de terceiro nivel (compreenséo do mercado
global, lideranga, inovacao, cidadania corporativa, comunicacao on-line).

%0 Esse foi o unico modelo de construcdo de Reputacdo de CEO encontrado na literatura.
Entretanto, sinalizamos a existéncia de modelos complementares de gestdo dos ativos
intangiveis do CEO, a saber: Modelo Conceitual de Marca de CEO (BENDISCH; LARSEN;
TRUEMAN, 2013), Modelo do Funil (COTTAN-NIR; WILZIG, 2018); 4Ps do mix de branding
do CEO (FETSCHERIN, 2015) e 5-C (NANTON; DICKS 2015). Para mais informagdes,
recomendamos a leitura dos artigos.
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Figura 12 — Modelo CEO RepTrak®
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Fonte: Fombrun, Prado e Ponzi (2015, p. 125).

A primeira dimensao do modelo CEO RepTrak®, Lideranca, se refere ao
crédito atribuido ao lider desde a definicdo da estratégia até a concretizacao dos
resultados. Essa dimensdo conta com cinco atributos: a) Tem uma viséo
estratégica clara; b) Demonstra boa intuicdo; reconhece oportunidades de
mudancas e riscos; € eficaz no enfrentamento de situacdes de crise e na geracao
de resultados; c) Conquista uma forte imagem de lideranca; d) Constréi equipes
de trabalho fortes; e e) Gerencia com eficiéncia os recursos da empresa
(FOMBRUN; PRADO; PONZI, 2015).

Responsabilidade é a segunda dimensdo. E esperado que o CEO
dissemine uma visdo de futuro capaz de transformar sua organizacdo pela
motivacdo das equipes e pelo compromisso com os clientes, dando origem a
quatro atributos: a) Inspira e motiva os empregados; b) Atua de acordo com um
forte compromisso com os valores éticos; c¢) Prioriza a satisfacao do cliente; e e)
Instiga e envolve-se em causas de responsabilidade social (FOMBRUN;
PRADO; PONZI, 2015).

A terceira dimensdo € a Gestdo eficaz dos recursos limitados em
decorréncia do conhecimento e da competéncia do CEO em criar valor para o
acionista, proporcionar experiéncias satisfatorias as partes interessadas e

sustentar uma perspectiva global. Seus atributos sé&o: a) Tem boa visibilidade
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internacional; b) E um especialista em seu setor; ¢) Administra com eficiéncia e
eficacia os recursos da empresa; e d) Cria valor para os acionistas (FOMBRUN;
PRADO; PONZI, 2015).

A ultima dimensé&o, Influéncia, remete & compreensédo do ambiente global
pelo CEO, a capacidade dele em atuar institucionalmente para influenciar suas
redes de relacionamento, conectando a empresa com 0s publicos via redes
interpessoais, associacdes industriais, féruns multilaterais etc. Os atributos
dessa dimensao s&o: a) Possui fortes habilidades de comunicagdo como
interlocutor e porta-voz; b) Compreende bem a complexidade dos mercados
globais; e c) Exerce influéncia econémica, social e politica (FOMBRUN; PRADO;
PONZI, 2015).

Esse modelo nos chama a atencgéo por trés razdes. A primeira é pelo fato
de derivar e aprofundar a avaliagdo de Reputacdo Corporativa, assim como o
modelo da Merco especifico para executivos denominado Merco Lideres. Porém
a metodologia da Merco Lideres ndo é publica. A segunda razédo € a inexisténcia
da avaliacdo da identidade pessoal do CEO. Todos os 17 atributos dizem
respeito a atuacdo do CEO como gestor e fomentador de resultados
empresariais. A terceira é o direcionamento de avaliacdo a partir do ponto de
vista do acionista, embora se fagca menc¢éo aos publicos empregados e clientes
na dimensdo Responsabilidade e as partes interessadas em Gestao.

Ha outros modelos de mensuracdo da Reputacdo do CEO. Porém, a
CartaCapital e o Merco/Exame nao explicitam os critérios de selecdo especificos
para os rankings de executivos. O Valor Econémico lista 0s quesitos de anélise
do ranking Os Melhores Comandantes dos Negdécios, mas nao os aprofunda
(Apéndice G). Assim, destacamos as proxies mais usadas para avaliar a
Reputacdo do CEO. Séo elas:

a) atributos pessoais (idade / nivel de educacgéo / capital humano /

personalidade / carisma... (MILBOURN, 2003; FALEYE, 2007).
b) desempenho3! recente da empresa em relacdo ao histérico de
resultados (MOHEDANO; URRA; SAFON, 2015);

81 O impacto da queda de desempenho na Reputacdo do CEO é menor em duas situagdes.
Quando o resultado € justificado por fatores externos, que causaram forte impacto na industria
— nem sempre controlaveis pelo CEO —, assim como quando o CEO tem um histérico de bons
resultados (MOHEDANO; URRA; SAFON, 2015).
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c) duracdo do mandato do CEOltrajetoria profissional — cargos,
empresas, resultados alcancados (MOHEDANO; URRA; SAFON,
2015);

d) industria/empresa3®? onde o profissional trabalha(ou);

e) comparacdo de executivos segundo critérios objetivos (FRANCIS;
HUANG; RAJGOPAL; ZANG, 2008; MILBOURN, 2003; FOMBRUN,
1996; GARCIA; QUEVEDO, 2015);

f) numero de noticias que menciona o nome do CEO,
independentemente do tom, com a premissa de que 0 executivo mais
entrevistado € o0 especialista no assunto (FRANCIS; HUANG,;
RAJGOPAL; ZANG, 2008; MILBOURN, 2003); e

g) premiacdo e/ou rankings de jornais, revistas e/ou instituicdes de
pesquisa especializadas como a Merco, a RepTrak.

Ao contrario da diversidade de modelos e de proxies usadas para
mensurar a reputacdo, existe um consenso de que a construcédo da Reputacdo
do CEO e do CEO Celebridade exige visibilidade. A imprensa tem a capacidade
de agir como intermediaria entre as organizacfes e o publico, reduz as
assimetrias de informacdo e as incertezas das partes interessadas sobre as
empresas (WILNER, 2008), influencia a percepgdo dos publicos (WILNER,
2008; COTTAN-NIR, 2019), negocia e cria significados (WILNER, 2008).
Porém, da mesma forma que a imprensa legitima, ela denuncia (RINDOVA,;
FOMBRUN, 1998).

Desde os anos 1990, autores como Fombrun e Shanley (1990) alertam
gue o excesso de visibilidade na midia pode prejudicar a reputacdo das
empresas. Uma cobertura negativa gera estragos na marca; porém, também
atrai holofotes e desmitifica as celebridades, o que em algum grau pode ser
apreciado pela audiéncia (WILNER, 2008). Mas, apesar do impacto que a
midia pode provocar na Reputacdo Corporativa e nha Reputacdo do CEO,
evita-la representa uma perda de oportunidades econémicas (NANTON; DICKS,

%2 Francis, Huang, Rajgopal e Zang (2008) ponderam que CEOs mais renomados, muitas vezes,
sdo escolhidos pelos conselhos para atuar em setores mais desafiadores e com baixa
gualidade de lucros exatamente pelo potencial de reverséo de resultados. Mas, de forma geral,
a Reputacdo do CEO também depende da empresa onde ele atua (porte, competitividade,
reputacdo, desempenho passado e presente...).
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2015; COTTAN-NIR; WILZIG, 2018) e de um diferencial competitivo raro e dificil
de se copiar (WILNER, 2008). “Em geral, CEOs com altos niveis de cobertura da
midia sdo mais crediveis se as informacdes fornecidas coincidirem com as do
dominio publico” (BENDISCH; LARSEN; TRUEMAN, 2013, p. 607).

Além disso, a importancia da midia de negécios no mundo, o numero de
veiculos e de jornalistas dedicados ao jornalismo econdémico e a relevancia da
cobertura dos CEOs vem crescendo desde a década de 1990 (PARK; BERGER,
2004; HAYWARD; RINDOVA; POLLOCK, 2004; COTTAN-NIR, 2019) por trés
razdes principais. A primeira € o maior interesse da audiéncia pelas empresas e
por seus principais executivos em funcdo da maior distribuicdo de acbes de
empresas de capital aberto. Segundo a Pesquisa de Financas do Consumidor
do Federal Reserve, o Banco Central dos Estados Unidos, 49% das familias
nesse pais tinham acdes de empresas de capital aberto em 1998 (GAINES-
ROSS, 2003) e 53% em 2019 (WHAT..., 2021). Em 1980, somente um
escandalo ou morte repentina justificava uma noticia na primeira pagina sobre
um CEO. No inicio do milénio, fusdes e aquisi¢cdes, sucessdo de CEOs e até
mesmo lancamento de produtos, tendo o principal executivo como porta-voz,
podem ser destacados no espaco mais nobre de uma publicacao.

Nos tempos atuais, para exercer influéncia e se tornar formador de opinido,
o CEO também precisa estar nas midias sociais (TERRA, 2022; MARTINO;
TERRA, 2023). Terra (2022) afirma que cada vez mais profissionais e lideres
dos altos escalbes usam as plataformas digitais com objetivos de elevar: a)
exposicaol/visibilidade (o que fazem, vendem e defendem) para a construcao de
marcas e de reputacdo pessoal e corporativa; b) influéncia (capacidade de
convencer e impactar consumo, percepc¢des, opinides e/ou decisbes dos
publicos); c) relacionamento/conexdes/dialogo; e/ou d) autoridade (ser um
modelo/exemplo/referéncia em sua area de atuagdo). Terra (2022, p. 70) alerta
que “[...] excesso de exposi¢cado pode ser nocivo para a imagem da pessoa”. Por
outro lado, estar ausente nas midias sociais pode provocar o medo de o
profissional ficar de fora, desperdicar o potencial das redes, perder popularidade
assim como depor contra 0 executivo, Vvisto que ndo esta
atualizado/acessivel/aberto para responder aos publicos. Martino e Terra (2023)

recomendam a boa utilizacdo do “capital midiatico”, ou seja, da capacidade de
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(ndo) exposicdo na midia de uma pessoa em momentos cruciais para construir
uma boa reputacéo.

A segunda razdo do crescimento € o desenvolvimento do mercado de
trabalho. A terceira € a personificacdo da empresa na figura do CEO como sendo
responsavel pelos bons ou maus resultados da empresa com ou sem devida
justificativa (GAINES-ROSS, 2003; BENDISCH; LARSEN; TRUEMAN, 2013).
Algumas razbes explicam o porqué da personificacdo pelos jornalistas.
Esses profissionais sado generalistas, cobrem amplas areas tematicas,
trabalham sob pressdo do tempo e optam por textos com poucos critérios
explicativos, que favorecem a compreensdo e a apreciacdo do publico
(HAYWARD; RINDOVA; POLLOCK, 2004).

Ademais a atribuicdo dos resultados da empresa a personalidade, as
preferéncias e as decisdes do CEO é frequentemente adotada pela midia por
facilitar a producéo e o entendimento das matérias (HAYWARD; RINDOVA,;
POLLOCK, 2004; WILNER, 2008; LOVELACE; BUNDY; HAMBRICK;
POLLOCK, 2018). Em especial, no caso de escandalos corporativos, ha
evidéncias que a midia predominantemente os atribui aos CEOs (HAYWARD;
RINDOVA; POLLOCK, 2004; BATES, 2015). Contudo, com menor frequéncia,
as condi¢cdes ambientais ou acdes de outros individuos e equipes sdo usadas
para explicar os resultados.

O CEO Celebridade ‘revela-se e é revelado/a’ quando os jornalistas
observam situacdes que geram maior interesse dos publicos. Bons exemplos
sdo: a) mudancas, acdes ou identidades fora do padrdo de uma empresa em
comparacdo com as demais da mesma industria, reforcando a importancia do
ator/CEOQ; b) diferencas na gestdo do CEO em relacéo ao histérico da empresa;
c) repeticdo de estratégias nas empresas lideradas pelo CEO em diferentes
tempos, contextos, industrias; d) empresas com desempenho positivo bem
acima da industria; e) empresas maiores com fortes posicbes de mercado
(HAYWARD; RINDOVA; POLLOCK, 2004; RINDOVA; POLLOCK;
HAYWARD, 2006).

Cultuar uma personalidade em detrimento da andlise da industria e das
forcas sociais, econdmicas, politicas parece ser, muitas vezes, uma pratica
da midia. A admiracdo exagerada aos CEOs leva a exposicao desses

executivos como herdis até 0 momento em que ndo atendem as expectativas
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e sao retratados como vildbes (LOVELACE; BUNDY; HAMBRICK;,
POLLOCK, 2018; YOCKELSON, 2020). Os mesmos atributos usados para
elogiar um executivo e justificar os bons resultados podem depois servir para
critica-lo quando a empresa perde dinheiro (HAYWARD; RINDOVA;
POLLOCK, 2004; WILNER, 2008)33. E o caso da agressividade e da ousadia
dos ex-CEQOs da Enron, Kenneth Lay e Jeffrey Skilling (LOVELACE; BUNDY;
HAMBRICK; POLLOCK, 2018).

Para Rindova e Pollock (2004), os jornalistas erram frequentemente ao
atribuir os resultados empresariais ao CEO (influéncia do CEO no desempenho
passado e na expectativa de desempenho futuro), em vez de analisar fatores
situacionais mais abrangentes e complexos. E o impacto é relevante, pois,
segundo varios autores (FOMBRUN; RINDOVA, 2000; POLLOCK; RINDOVA,
2003; WILNER, 2008), os jornalistas sdo os principais agentes responsaveis
pela criacdo/revelacédo dos CEOs Celebridades e pelo agendamento do discurso
publico®*, ainda que reconhecam as contribuicGes de outros intermediarios
como o0s analistas de investimento, os publicitarios e os relacdes-publicas. A
midia exerce uma influéncia desproporcional por se dirigir a uma audiéncia
maior, que ndo tem acesso direto as fontes, nem conseguem acompanhar os
fatos in loco. Ela também é considerada mais crivel, tem maior alcance e
credibilidade, influencia inameros publicos, legitima algumas empresas em
detrimento de outras e pode alterar a percepc¢éo do valor e a competitividade das
empresas).

Os veiculos de comunicacdo de massa ndo conseguem cobrir todos os
acontecimentos, empresas e CEOs (WILNER, 2008; LOVELACE; BUNDY;
POLLOCK; HAMBRICK, 2022). E preciso selecionar. Os critérios que pautam
a agenda e o enquadramento dos meios de comunicacdo parecem ser: a) a

audiéncia, pois é preciso despertar o interesse dos consumidores e vender

33 Varios autores como Blankespoor e Dehann (2020) entendem que a visibilidade do CEO contri-
bui para a Reputacao Corporativa. A exposi¢do do diretor-executivo em prémios dos veiculos
de imprensa, capas de revistas, programas de televisdo, campanhas publicitarias, livros entre
outras midias demonstram a autoconfianca do executivo e valorizam a imagem deles e de
suas empresas. Entretanto, quando os resultados corporativos desagradam, o excesso de
confianca é criticado como sendo fruto da ambicao e arrogéancia do profissional (MALMEDIER;
TATE, 2015).

34 Para mais informacGes e reflexdes sobre a relacdo entre o Agendamento da Midia, o Gerencia-
mento de Impressdes, a Celebrizacdo, a construcdo de historias (storytelling), o papel da
lideranca e a Reputacédo, sugerimos a leitura de Wilner (2008).
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o produto; b) a midia, na medida em que se busca cobrir temas que vao
chamar mais atencao do que as matérias dos veiculos da concorréncia; c) a
posicao ideoldgica e os interesses econdmicos e politicos da empresa
jornalistica e dos diferentes grupos de interesse; d) atitudes e normas
profissionais (WILNER, 2008; BUENO, 2012).

A midia influencia e é influenciada (WILNER, 2008). Ela determina a
agenda e o enquadramento de suas matérias, influenciando o que sera
lembrado, discutido e percebido pelas pessoas/stakeholders segundo os
estudos de Walter Lippman (década de 1920) e da Teoria do Agendamento
proposta por Maxwell McCombs e Donald Shaw (década de 1970)
(POLLOCK; RINDOVA, 2003; HAYWARD; RINDOVA; POLLOCK, 2004;
WILNER, 2008).

Por outro lado, a midia é influenciada pelas empresas, que buscam
proativamente gerenciar impressdes sobre si mesmas. Tomam acdes nao
conformes (HAYWARD; POLLOCK; RINDOVA, 2006), sugerem pautas a
imprensa que aumentem o interesse da audiéncia, oferecem furos de
reportagem e acesso a fontes, produzem conteldos de boa qualidade
segundo a linha editorial dos veiculos para reduzir o custo e o tempo de
producdo de uma matéria pelos jornalistas e aumentar a exposicao
(WILNER, 2008; BLANKESPOOR; DEHANN, 2020). Além disso, a Teoria do
Agendamento vem sendo questionada, pois o receptor ndo é passivo e cada um
pode interpretar a noticia conforme sua personalidade, experiéncia de vida,
conhecimento sobre o assunto etc., absorvendo somente o que faz sentido para
ele (WILNER, 2008; SCROFERNECKER, 2014).

A midia da preferéncia em sua cobertura para organizacdes
singulares, que transgridem os padrées e normas legitimadas e vigentes da
indUstria ou da sociedade. As empresas sao retratadas por meio dos
atributos fisicos, motivacionais, cognitivos e comportamentais da instituicao
e/ou de seus executivos em narrativas dramaticas com apelo emocional de
forma que a audiéncia tenha interesse e simpatize com elas (RINDOVA;
POLLOCK; HAYWARD, 2006; WILNER, 2008).

“As noticias produzidas por jornalistas sao historias” (WILNER, 2008,
p. 73), mas “As historias, na midia, tém caracteristicas especificas [...]"

(WILNER, 2008, p. 74) em relacdo as demais. Entre elas, destacamos: a) o
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conjunto de noticias ao longo do tempo sobre 0 mesmo tema conta uma
histéria; b) cada veiculo apresenta uma histéria em funcdo da sua audiéncia,
do seu formato (por exemplo, as revistas sdo mais propensas a trazer
emocdo e fundo moral do que os jornais) e das questbes ideoldgicas
(enquanto um veiculo enfatiza a eficiéncia/produtividade de um fato, outro
destaca a exploracédo do trabalhador); c) o equilibrio e o conflito se alternam,
trazem tensdo e tornam a narrativa viva; d) 0S poucos personagens sao
julgados (tracos fisicos e de personalidade, comportamentos, acfes) pelo
jornalista, recebem um papel (herdi, vildo...) e sdo o eixo das historias; €) o
narrador é distante e conta a histéria como se a verdade estivesse nela e
ndo na sua forma de vé-la; f) os fatos sdo descritos com metaforas, com
efeitos do real e de sentido (comocéo, riso, ironia, dor, compaixao); e g) um
fundo moral é frequentemente escamoteado (WILNER, 2008).

A pressao por histérias atraentes sempre existiu. Porém, a exigéncia
pelas mais atuais, inéditas, diferentes, inusitadas, negativas, com bons
personagens, de facil e rapida captacdo e compreensao cresceu em paralelo
com a popularizagdo das midias sociais e 0 enxugamento das redacdes. Os
jornalistas sofrem ainda mais as restricbes de tempo, tendo menor
disponibilidade para capturar, filtrar e investigar as informacdes e recorrem mais
as sugestdes de pauta e aos press releases formatados pelas assessorias de
imprensa conforme as técnicas jornalisticas em vigor. A midia tem interesse
em CEOs, em especial os que atraem leitores, a saber: os inspiradores,
carismaticos, engajadores e bem-sucedidos (WILNER, 2008; COTTAN-NIR;
WILZIG, 2018).

Um CEO se torna celebridade quando a narrativa, além da distincéo,
demonstra consisténcia, ou seja, um padrdao claro de identificacdo e
compreensao, que pode ser explorado pela midia (HAYWARD, POLLOCK;
RINDOVA, 2006; LOVELACE; BUNDY; HAMBRICK; POLLOCK, 2018). O
publico se sente atraido pela dramatizacdo da realidade apresentada pela midia
ao noticiar as mudancas nas industrias e nas empresas, atribuindo qualidades
extraordindrias a algumas empresas e CEOs e respondendo com emocodes
positivas (HAYWARD; RINDOVA; POLLOCK, 2004).

A midia transmite sua ideologia na escolha das narrativas, do

engquadramento, das imagens e dos sentidos que desperta em suas edicbes
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regulares de reportagens e nas pesquisas (BUENO, 2012; PERES-NETO;
MAGRI, 2019) e adota diferentes padrbes de cobertura: quantidade de
matérias (visibilidade), conteuddo (qualidade da informacao), tom
(favorabilidade) e distincdo (estima) (WILNER, 2008). A imprensa também
publica rankings, que sdo interpretados pelos stakeholders como sendo
avaliacdes objetivas e independentes de terceiros, ou seja, endossos legitimos
(GAINES-ROSS, 2003, p. 221), apesar do uso de adjetivos e elogios excessivos.
A midia também contribui para o processo de branding do CEO quando
destaca, além dos aspectos gerenciais, as caracteristicas humanas dos
CEOs (personalidade, aparéncia, familia, hobbies, residéncia...), pois
possibilita uma conexdao emocional do publico com a principal face publica
da empresa (PARK; BERGER, 2004; COTTAN-NIR; WILZIG, 2018). Outra
acdo importante da midia para a construcdo da marca do CEO é o convite para
gue alguns opinem sobre questfes econbmicas, politicas e sociais sem conexao
com a empresa, tornando-os ainda mais influentes e formadores de opinido na
arena politica (COTTAN-NIR; WILZIG, 2018).

Em sintese, a midia legitima e denuncia (RINDOVA; FOMBRUM, 1998),
influencia e é influenciada (WILNER, 2008) e dirige a atencéo dos publicos para
empresas e individuos (CEOs celebridades) com identidade diferenciada e
responsaveis por realizar mudancas na indastria e/ou na sociedade (HAYWARD;
RINDOVA; POLLOCK, 2004; HAYWARD; POLLOCK; RINDOVA, 2006;
LOVELACE; BUNDY; POLLOCK; HAMBRICK, 2022). Por outro lado, além dos
publicos ndo serem passivos, questionarem e negociarem o0s sentidos
(WOLTON, 2003; BALDISSERA, 2008; MARCONDES, 2011;
SCROFERNEKER, 2012, 2014), as empresas e executivos também se
promovem com narrativas originais, inesperadas e/ou atraentes nas midias on-
line e off-line em busca de visibilidade e envolvimento da audiéncia pela emocéo
(HAYWARD; POLLOCK; RINDOVA, 2006; LOVELACE; BUNDY; POLLOCK;
HAMBRICK, 2022).

4.3.2 Reputacéo do CEO e Reputacéo Corporativa
Apesar de a literatura enfatizar o impacto da Reputacédo do CEO sobre a
Reputacdo Corporativa, a reciproca também parece ser verdadeira (HAYWARD,;
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HAMBRICK, 1997, HAYWARD; RINDOVA; POLLOCK, 2004; GRAFFIN;
PFARRER; HILL, 2010; MOHEDANO; URRA; SAFON, 2015; GARCIA;
QUEVEDO, 2015). Scheidt, Gelhard, Strotzer e Henseler (2018) defendem que
0os CEOs e suas respectivas empresas sao endossantes mutuos e transferem
significado bilateralmente, caracterizando um co-branding, mas isso né&o
acontece em todos os atributos.

As razdes da influéncia da Reputacdo do CEO na Reputacdo Corporativa
séo varias (GAINES-ROSS, 2000). A principal delas é o conjunto de atribuicfes
exercidas e de decisbes tomadas pelo diretor-executivo (visdo, mudancas
estratégicas como aquisicdo, fusdo e alienacdo de empresas, expansao
geografica, diversificagdo de produtos e servicos, inovacdo, cultura
organizacional, relacionamento com stakeholders, tomada de risco...) (CHEN;
CHUNG, 2017; YOCKELSON, 2020; SCHIAVO, 2008) com consequente
impacto nos resultados financeiros (valor da acéo, lucro, receita...) e ndo
financeiros (atracdo e retencdo de profissionais e parceiros para fusdo e
aquisicdo...) (SOHN; LARISCY, 2015), poder na industria e poder politico da
empresa (HAYWARD; HAMBRICK, 1997; KVISVIK, 2005; GARCIA; QUEVEDO,
2015).

Em segundo lugar, o CEO € o principal porta-voz / representante / face
publica da empresa que lidera, personificando-a perante os publicos de interesse
em reunifes, entrevistas, apresentacbes, negociacdes etc. (FOMBRUN,
RINDOVA, 2000; PARK; BERGER, 2004; BENDISCH; LARSEN; TRUEMAN,
2013; HOLMES, 2013; ARGENTI, 2014; FETSCHERIN, 2015; ROSENBERGER,
2015; MOHEDANO; URRA; SAFON, 2015; CHEN; CHUNG, 2017; COTTAN-
NIR; WILZIG, 2018; GORSKA, 2021). E, quando o CEO participa ativamente do
desenvolvimento da estratégia de comunicacdo e disponibiliza agenda para
interagir com os publicos e transmitir mensagens consistentes, a visibilidade da
empresa € amplificada (RIEL, 1999; GAINES-ROSS, 2003; BENDISCH;
LARSEN; TRUEMAN, 2007; ARGENTI, 2014; GARCIA; QUEVEDO, 2015). Isto
porque o CEO aumenta o apelo das noticias e atrai mais audiéncia (SOHN;
LARISCY, 2015; BLANKESPOOR; DeHANN, 2020).

Em terceiro lugar, o comportamento, o estilo de gestdo, os valores, a
postura ética e a personalidade do CEO sdao de interesse de diversos publicos,

pois essas caracteristicas aumentam a previsibilidade das decisdes
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(MOHEDANO; URRA; SAFON, 2015), da eficacia e do desempenho da empresa
(CHEN; CHUNG, 2017). Em alguns casos, o “CEO se torna simbolicamente a
prépria organizacdo para os stakeholders” (SOHN; LARISCY, 2015, p. 159) e
lideres com personalidades fortes, em especial os fundadores, tém alta
influéncia cultural em suas empresas (COTTAN-NIR, 2019).

E, por fim, os CEOs disponibilizam capital para as empresas onde atuam
(HAYWARD; HAMBRICK, 1997; GARCIA; QUEVEDO, 2015). Yockelson (2020)
considera o Capital Individual, Capital Organizacional, Capital Relacional e
Capital Reputacional do CEO como bases alavancadoras de transformacgdes
estratégicas e de desempenho empresarial em seu modelo integrativo do

impacto do CEO nas mudancas estratégicas (Figura 13).

Figura 13 — Modelo integrativo do impacto do CEO nas mudancas estratégicas

Principais suportes Principais suportes

Tragos disposicionais

(especialmente acessibilidade), Modelo de gestio, capital humano,
cognigdo, capital humano, alto nivel cultura organizacional, unidade em
do time gerencial, capital social, torno da visdo
obsessdo pelo cliente
Capital Individual “—> Capital Organizacional
Capital Relacional +—> Capital Reputacional

Foco em resultados,
encorajamento para a tomada de
riscos, integragdo do time
gerencial, mitigagdo de silos

Narrativas para alinhamento,
visibilidade, modelagem e
sinalizagdo para auto selecio

Principais suportes Principais suportes

Fonte: Yockelson (2020, p. 262).

O primeiro fundamento é o Capital Individual do CEO, que contempla os
tracos disposicionais como a acessibilidade, a cognicdo (agilidade mental,
pensamento ambidestro, clareza de viséo, foco, memaria, curiosidade intelectual
e abertura para refletir e aperfeicoar suas capacidades), a aptiddo para montar
uma diretoria com profissionais de alta qualidade com Capital Individual, Capital
Humano e Capital Social orientados a entender as necessidades dos clientes e
observar oportunidades para melhor atendé-las (YOCKELSON, 2020).
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Yockelson (2020) alerta a importancia da acessibilidade e de
desenvolvimento de algumas habilidades interpessoais do CEO no processo de
mudanca organizacional, na eficacia da gestéo e na reputacéo. A acessibilidade
oportuniza ao CEO obter e compartilhar informacdes, o que favorece o
entendimento e reduz o risco de arrogancia gerencial. Certamente a
disponibilidade do CEO sera maior para os individuos que demonstram bons
niveis de cognicdo, desempenho e compromisso com 0s resultados e, que
também, apresentam bons insumos para a tomada de decisé&o.

A autora considera as seguintes habilidades interpessoais do CEO:
observacdo, acompanhamento da equipe, escuta, narrativa/direcdo clara/
persuasdo, dialogo, integracdo entre visdo estratégica e execucao,
compreensao interpessoal — contemplando as causas racionais e emocionais
para as falas e os comportamentos do interlocutor -, abertura para mudar seu
préprio comportamento, mitigacdo de silos horizontais e verticais e construcéo
de redes amplas e densas dentro e fora da empresa. Em sintese, uma
capacidade de influéncia a partir da consciéncia organizacional.

O segundo, Capital Organizacional, pode ser desenvolvido pela diretoria,
incluindo o CEO, na construcdo de uma cultura e de um modelo de gestédo que
impulsionem a visdo compartilhada, o fortalecimento do Capital Humano, a
implementacdo das mudancas e a gestdo da operacéo para que os resultados
sejam alcancados (YOCKELSON, 2020).

O terceiro, Capital Relacional, € valioso para estabelecer interacéo social
com 0s publicos, compreender melhor o ambiente e as necessidades de
mudanca e tornar as relagcdes com os empregados, clientes e fornecedores mais
longevas. O exemplo do CEO pode (des)estimular os demais executivos a
compartilhar seus conhecimentos, experiéncias e percep¢des para compreender
o ambiente, fomentar didlogos e relacionamentos produtivos com os diversos
publicos e mitigar a disputa pelo poder entre os diretores e a criacao de silos,
que propiciam falhas de execucdo e de entrega dos resultados esperados
(YOCKELSON, 2020).

Os principais fundamentos do Capital Relacional dos CEOs séo:
orientacao para resultados, divulgacdo da direcdo em que a empresa precisa

avancar, incentivos para que as pessoas assumam riscos sem medo de
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retaliacdo, delegacgéo, integracao/trabalho em equipe da diretoria e dos
departamentos.

Yockelson (2020, p. 265) afirma que “...Por meio do dialogo [...] as
habilidades cognitivas dos membros individuais da equipe sao estimuladas e o
capital social dos individuos é atualizado e expandido, a meméria e [0]
processamento mental [...] aprimorados...”. Ndo menos importante, o0s
comportamentos compativeis com as narrativas e com 0S COMPromissos
assumidos durante os dialogos séo essenciais para fazer sentido para a mente
e 0 coragdo das pessoas e sustentar a crenga de que 0s objetivos sdo passiveis
de serem alcancados.

O Capital Reputacional reflete a consolidacdo do Capital Individual,
Relacional e Organizacional. A visibilidade, o comportamento e a disponibilidade
do CEO para conectar dados dispersos e contar histérias sobre as mudancas
estratégicas repetidamente de maneira simples e consistente, em especial nos
estagios iniciais da mudanca estratégica, podem facilitar a compreenséao,
produzir significados, ativar a memoria, a mente e o coragdo de pessoas de
diversos publicos e aumentar a crenca do que pode ser alcancado
(YOCKELSON, 2020).

A Celebridade do CEO pode ter efeitos diferentes na Reputacéo
Corporativa. Diversos autores (GAINES-ROSS, 2000; WADE; PORAC;
POLLOCK; GRAFFIN, 2008; DAVIS, 2015; SOHN; LARISCY, 2015; GAINES-
ROSS; BALLOCK, 2015; WENG; CHEN, 2017) afirmaram que a Celebridade de
um CEO afeta positivamente a Reputacdo Corporativa. Outros (FOMBRUN,
1996; WADE; PORAC; POLLOCK; GRAFFIN, 2008; GRAFFIN; PFARRER,
2012; GARCIA; QUEVEDO, 2015; LEE; CHO; ARTHURS; LEE, 2020) ressaltam
gue a Celebridade do CEO pode afetar tanto positivamente como negativamente
a Reputacédo Corporativa, na medida em que a diferenciacédo do CEO é benéfica;
porém, ela aumenta as expectativas dos publicos em relacdo ao desempenho
futuro se tornando um fardo do CEO Celebridade.

O impacto da Reputacdo do CEO na Reputacdo Corporativa tem sido
mensurado pelos académicos, mas os trabalhos de Gaines-Ross (2000, 2015)
nas agéncias globais de Rela¢bes Publicas e Comunicagdo Corporativa, apesar
de serem pesquisas de mercados, sdo os mais referenciados na literatura

cientifica. Na primeira edicdo do CEO Reputation Study de 1997, a contribuicéo
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da Reputacdo do CEO para a Reputacdo Corporativa foi estimada em 40% nos
Estados Unidos. Em 2005, na quinta edicdo e a mais recente encontrada pela
internet, a investigacdo com escuta ampliada (executivos, analistas financeiros,
investidores, jornalistas econdmicos e funcionarios do governo) concluiu que a
Reputacdo do CEO impacta a Reputagéao Corporativa em 47% globalmente, 43%
na Europa, 44% na América do Norte, 52% na Asia e 55% na América Latina
(KVISVIK, 2005). Em 2014, os executivos globais entrevistados pelo CEO
Reputation Premium atribuiram 45% da reputacdo de uma empresa a Reputacao
do CEO e, em 2020, a média aferida pela consultoria alcangou 58% globalmente
e 71% no Brasil (WEBER SHANDWICK, 2015, 2020; GAINES-ROSS;
BALLOCK, 2015).

A literatura elenca inUmeros beneficios da Reputacdo do CEO para as
empresas. Para autores como Blankespoor e DeHaan (2020), a presenca do
CEO em press releases e a disponibilidade para atender a imprensa aumentam
a visibilidade, a favorabilidade da cobertura, o valor das acdes e a credibilidade
da empresa. Wilner (2008), Graffin e Pfarrer (2012) identificaram que o anuncio
dos rankings de executivos fortalece a imagem da empresa e aumenta o valor
de suas acdes nos dias seguintes a divulgacdo. Para outros, a Reputacdo do
CEO atrai bons profissionais, mais negocios, maior conexdo emocional e
afinidade com os publicos (DAVIS, 2015); aumenta a confianca do investidor,
atrai recursos, impulsiona o desempenho no mercado de ac¢des (FOMBRUN,
1996; LEE; CHO; ARTHURS; LEE, 2020) e aumenta a vantagem competitiva da
organizacdo (NANTON; DICKS, 2015).

Weng e Chen (2017) defendem que a Reputacdo do CEO impacta
positivamente o desempenho até mesmo quando a Reputacédo Corporativa esta
ruim, sendo considerada pelos autores mais persistente e importante que a

Reputacdo Corporativa. Porém,

0 CEO[...] pode aumentar o respeito pela instituicdo ou prejudica-la|...] vocé
precisa proteger sua propria marca, fazer a coisa certa, gerenciar crise
rapidamente e ter uma boa equipe, incluindo relagdes publicas [...] PR ndo
€ uma pilula méagica. N&o ha substituto para fazer a coisa certa [...] O melhor
seguro € proteger sua reputagdo e a reputagdo de sua empresa [...]
certificando-se de que vocé e sua empresa estédo vivendo de acordo com
seus valores (BATES, 2015, p. 69).
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Nanton e Dicks (2015) concordaram com Bates (2015) e afirmaram que o
desalinhamento do CEO com a empresa reduz o valor de marca de ambos.
Segundo a pesquisa da Weber Shandwick (2015), 81% dos executivos
entendem que a visibilidade do CEO é fundamental para que a companhia seja
altamente reconhecida. Entretanto, a Reputacdo do CEO varia por individuo e
precisa ser bem gerenciada na medida em que o impacto de tornar o CEO mais
visivel pode: fortalecer a Reputacdo Corporativa (41%), fortalecer ou
enfraquecer a Reputacdo Corporativa (41%), enfraquecer a Reputacdo
Corporativa (10%) e outras respostas (8%). Esses percentuais mostram que o
impacto depende da situacédo e do perfil do diretor-executivo. Os CEOs mais
considerados tém maior probabilidade de gerar impacto positivo e foram
avaliados por seus executivos como sendo bons comunicadores externos (50%)
e ganhadores de prémios para a empresa e para si mesmos (34%). Ja os CEOs
menos considerados receberam aprovacao de 13% e 9%, respectivamente
nesses dois aspectos.

A pesquisa da Weber Shandwick (2015) também mensurou a
concordancia dos diretores em relagdo ao desempenho dos CEOs em nove
quesitos. A diferenca entre os CEOs de melhor reputacdo (avaliagdo acima de
50 pontos) e os de pior reputacdo (menos de 25 pontos) é significativa. As
maiores disparidades entre esses grupos foram nos seguintes tdpicos: tem uma
viséo clara para a companhia (superior a 50% entre 0s mais e menos reputaveis),
inspira e motiva outros (50%), € honesto e ético (45%), € um bom comunicador
internamente (45%), cuida para que a empresa seja um bom lugar para se
trabalhar (40%), tem uma perspectiva de negdécios global (35%) e é um bom
comunicador externamente (35%).

A maior exposicao positiva do CEO na midia, muitas vezes, € interpretada
pelo executivo como sendo um feedback qualificado, deixando-o0 superconfiante
(HAYWARD; RINDOVA; POLLOCK, 2004). Ele se convence de sua superior
competéncia, influéncia e controle sobre suas escolhas e sobre o desempenho
empresarial futuro. Porém isso aumenta o risco de ele subestimar as mudancgas
do ambiente externo (aspectos regulatérios, competitivos e tecnoldgicos,
percepcdo dos publicos e comportamento do consumidor), superestimar a
capacidade interna de execucao da estratégia e alocar mais recursos do que

seria recomendavel em uma aquisicdo (MALMEDIER; TATE 2008), na entrada
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de um mercado, no desenvolvimento de novos produtos, na reversao de uma
situacdo desfavoravel, podendo levar um sucesso ou fracasso expressivo
(HAYWARD; RINDOVA; POLLOCK, 2004). Wilner (2008), Graffin e Pfarrer
(2012) ponderaram que as estratégias mais arriscadas podem nao derivar do
excesso de confianca e sim da necessidade de atender as expectativas
superiores do Conselho de Administracdo e dos acionistas.

Lovelace, Bundy, Hambrick e Pollock (2018) estudaram as consequéncias
da celebridade de CEOs e concluiram que 0s executivos conquistam esse status
ao serem enquadrados nos arquétipos da funcdo (criador, transformador,
rebelde, salvador), e ndo por suas trajetorias de carreira. Um CEO, ao agir em
linha com o seu arquétipo, atende bem as expectativas dos publicos e atrai 0s
recursos necessarios quando as condicfes contextuais internas e externas
permanecem (HAYWARD; RINDOVA; POLLOCK, 2004). Contudo, se elas
mudarem, a rigidez do CEO Celebridade pode se tornar uma vulnerabilidade e
confirmar a tendéncia de resultados empresariais desfavoraveis nos anos
seguintes a aclamacdo (WADE; PORAC; POLLOCK; GRAFFIN, 2008;
MALMENDIER; TATE, 2009; POLLOCK, 2018; LOVELACE; BUNDY;
HAMBRICK; POLLOCK, 2018).

A despeito de a Reputacdo do CEO poder impactar positivamente ou
negativamente o desempenho da empresa, pesquisadores apontam inimeros
beneficios da Reputacdo do CEO para o executivo. O primeiro e mais citado é
0 aumento da remuneracédo, algumas vezes compartilhado com os demais
diretores para reforcar a cooperacao e reté-los (WILNER, 2008; GRAFFIN;
PFARRER, 2012; FETSCHERIN, 2015; BLANKESPOOR; DeHAAN, 2020;
LEE; CHO; ARTHURS; LEE, 2020). O segundo beneficio € a ampliacao de
oportunidades de trabalho para o CEO e para seus diretores (WILNER, 2008;
SOHN; LARISCY, 2015; LOVELACE; BUNDY; HAMBRICK; POLLOCK,
2018; BLANKESPOOR; DeHAAN, 2020; LEE; CHO; ARTHURS; LEE, 2020),
gue tém maior probabilidade de se tornarem CEOs no futuro (MILBOURN,
2003). Outros beneficios sdo maior visibilidade, convites para palestrar,
escrever livros e participar de conselhos de administragdo e conquista de
respeito, poder e prestigio (HAYWARD; RINDOVA; POLLOCK, 2004; SOHN;
LARISCY, 2015; BLANKESPOOR; DeHAAN, 2020; LEE; CHO; ARTHURS;
LEE, 2020).
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Apesar dos riscos de exposicdo nem sempre calculaveis, Gaines-Ross
(2003) e Rosenberger (2015) defendem que o CEO precisa obter visibilidade. E,
para isso, € importante ser visto e ouvido nas cenas interna, externa e virtual das
corporagdes, assim como escutar atentamente e estabelecer boas relagbes com
0s representantes de varios publicos de interesse. O CEO deixa de exprimir suas
crencas e pretensfes pessoais para assumir a fala simbolica da instituicdo que
Ihe conferiu 0 mandato (BOURDIEU, 2008) e se comportar dentro e fora da
empresa de maneira compativel com a credibilidade que se quer merecer
(BRYANT, 2013; MELO, 2017).

Internamente3®, o CEO trabalha com as liderancas e os profissionais de
Comunicacao para compartilhar a misséo, a visao, os valores e a estratégia que
ele gostaria que fossem compreendidos e utilizados como referéncias pelos
profissionais da empresa (MURRAY, 2012; MELO, 2017; COTTAN-NIR;
WILZIG, 2018). Gaines-Ross (2003, p. 32) defende que os “[...] CEOs devem ser
comunicadores internos incansaveis, dedicando mais de 50% do tempo do CEO
para discutir a estratégia, como cada empregado pode contribuir [...] decisdes do
dia a dia em prol dos clientes e da reputacgéo; inspirar e construir uma cultura
corporativa melhor [...]". Isso porque o nivel de didlogo e de clareza sobre os
impactos da estratégia para a empresa e 0s profissionais (remuneracao,
reconhecimento, carreira, empregabilidade...) influenciam a deciséo e o grau de
apoio dos empregados.

Externamente, o CEO é o principal porta-voz corporativo. Em média,
CEOs das empresas listadas na Fortune 500 se dedicam 50% a 80% do seu dia
em atividades de comunicacdo (COLLINS; PORRAS, 2019). Quando as
mensagens refletem decisdes que ndo contemplam os interesses dos publicos
afetados, o risco de resisténcia € certamente maior, podendo levar a crises
(MURRAY, 2012; EDELMAN, 2021). Influenciar o debate publico sobre temas
que afetam o0s negocios é legitimo, mas o respeito e a confianca dos

stakeholders s6 s@o conquistados se suas expectativas e preocupacdes forem

35 Entendemos que ndo ha mais a distingcao clara entre publico interno e externo. Além da possi-
bilidade de um membro de determinado grupo pertencer a outros — exemplo de empregados
consumidores - vivemos em uma sociedade conectada. Um empregado pode ter pessoas em
seu nucleo familiar, que sédo politicos, jornalistas, acionistas etc..
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ouvidas com empatia e incorporadas ao modus operandi da organizagéo (RIEL;
FOMBRUN, 2007).

A titulo de ilustracdo, destacamos duas pesquisas recentes sobre o
Gerenciamento de Impressdao de CEOs. Blankespoor e DeHaan (2020)
constataram que as citagbes do CEO nos press releases influenciam a
guantidade e a favorabilidade da cobertura da midia sobre a empresa e sobre o
executivo e aumentam o valor da empresa e do CEO. Lee, Cho, Arthurs e Lee
(2020) concluiram que a propensdo das empresas a se envolverem em
Responsabilidade Social Corporativa aumenta quando o CEO tem status de
celebridade, a concorréncia do setor € alta e 0 desempenho da empresa € incerto
ou esta abaixo do esperado.

As organizagdes e os individuos, incluindo o CEO, tentam imprimir suas
concepcdes na teia social cultural imaginaria (BALDISSERA, 2008). E esses
“atores”/agentes discursivos buscam essa legitimizacdo fundamentalmente por
meio de narrativas (RIEL, 2000) que apresentam os fatos do jeito que eles
gostariam que fossem compreendidos (WILNER, 2008), influenciando a
producao e a ressignificacao de sentidos (SCROFERNEKER, 2012).

Na medida em que os membros dos diversos publicos ndo conseguem
interagir diretamente com os CEOs, eles entdo buscam uma imagem sobre cada
executivo pela leitura critica da aparéncia, do comportamento, da linguagem e
do discurso desse ator e da organizagao que ele representa, assim como pelas
percepc¢des de outros individuos e grupos expressas na comunicacao direta, nas
midias sociais e nos veiculos de massa (YOCKELSON, 2020). Como
consequéncia da identidade, decisbes, acdes e comportamentos, como também
do agendamento e enquadramento da midia e do Gerenciamento de Impressées
das empresas e dos seus CEOs, esses “atores” sao considerados ou nao
reputaveis.

Estudar a Reputacdo de um CEO requer a compreensao de que
antes de ele ser percebido como individuo, os membros dos grupos de
interesse o avaliam como representante de um ou mais grupos (REYES
JUNIOR, 2014). No segundo momento, esse CEO é analisado por sua
Identidade/caracteristicas pessoais (histérico familiar, formacao,
personalidade...) e gerenciais (competéncia — carreira, historico de
resultados (n&o) financeiros e estilo de Lideranca — e ética)
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(ERDOGMUS; ESEN, 2018). Bendish, Larsen, Trueman (2013) e Fetscherin

(2015) entenderam que também é necessario contemplar a marca pessoal do

CEO construida (in)conscientemente —, a marca corporativa e a

capacidade da empresa em atender as necessidades dos grupos de

interesse.

do CEO e Reputacdo Corporativa,

ApOs discorrermos neste capitulo e no anterior sobre Reputacao

obtivemos o0 conhecimento

necessario para atender ao primeiro objetivo da tese: Destacar as

abordagens que embasam a construcao e gestdo da Reputagédo Corporativa e

da Reputacao do CEO e como esses dois construtos estéo relacionados. Assim,

sintetizamos cinco temas fundamentais (abordagens, conceitos, trinémio,

construcdo e gestdo, mensuracao) dos dois capitulos tedricos: Reputacdo

Corporativa e Reputacdo do CEO (Quadro 4).

Quadro 4 — Abordagens que embasam a construcdo e a gestdo da Reputacao

Abordagens

Correlacéo entre
Reputacdo Corporativa Reputacdo do CEO construtos
Administragdo aplicada | Abordagens da | As abordagens
aos estudos de | Administracdo aplicadas | tedricas oriundas das

Comunicacgéo: Institucional
(avaliagdo do processo de

legitimacéo de uma
organizacéo em seu
contexto), Construcdo de

agenda (poder de influéncia
da midia nas percepc¢bes dos
publicos), Stakeholder (papel
e poder de influéncia no
processo  decisério, nos
valores e na reputacdo),
Identidade social
(autodefinicbes dos
empregados e caracterizacao
da organizacdo e dos
concorrentes) e Sinais
estratégicos (escolha do
remetente ao se comunicar e
interpretacdo dos sinais pelo
interlocutor (Quadro 2)
(HOELZ, 2017).

Abordagens proprias da
Comunicacéo (Brasil):
Reputacédo Dialégica
(OSHIRO, 2014), Sensivel
(PAGNUSSATT, 2021),
Profissional (PERES-
NETO; MAGRI, 2021a).

aos estudos em geral
(nédo percebemos
diferenca significativa nos
estudos de Comunicacéo).

Em relagdo as abordagens
de Reputacao Corporativa,
incluimos: a Viséo baseada
em Recursos (potencial da
reputacdo para se tornar
vantagem competitiva, fonte
de renda e de lucro), que nos
parece predominar.

Mantivemos as abordagens

(adaptacdo ao ator social
CEO): Institucional,
Construgcdo de agenda,
Stakeholders, Identidade

Social e Sinais Estratégicos.

Nao identificamos autores
com uma perspectiva critica
ou com um olhar de
centralidade no ser humano.

Abordagens prdéprias da
Comunicacgao: nao
identificamos

Ciéncias Admi-
nistrativas refletem
uma visdo capita-lista

e instrumental dos
estudos de
Reputacdo Corpo-

rativa e Reputacéo do
CEO.

Poucos estudos de
Reputacdo Corpo-
rativa e nenhum de
Reputacdo do CEO
contemplados nesta
tese enfatizam a
dimensao sensivel da
reputacao, a
centralidade no
humano e discutem
temas como dialogo,

negocia-¢ao,
interacdo,
entendimento,
relacdo, compreen-
sdo como sendo
fundamentais  para
conquistar uma boa
avaliacao dos
publicos.

(continua)
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Correlacdo entre
Reputacdo Corporativa Reputacdo do CEO construtos
[...] A Reputagdo Corporativa é a | A Reputacdo do CEO é o | Os dois construtos estao
avaliagdo geral de uma empresa | grau em que 0 executivo € | intrinsicamente
por seus publicos [...] representa | considerado confivel, | relacionados. Ambos
a reagdo afetiva ou emocional | admirado, querido e bem- | resumem a avaliagdo de
liguida — boa ou ruim, fraca ou | visto (PONZI; | terceiros (publicos), estao
o | forte — de clientes, investidores, | FOMBRUN; GARDBERG, | relacionados a
‘S | empregados e do publico em | 2011). E a percepcdo e | capacidade da
2 | geral em relacdo a empresa [...] | estima coletiva das partes | organizacdo / CEO em
8 (FOMBRUN, 1996, p. 37). interessadas (GAINES- | criar valor e cumprir o
ROSS, 2003). prometido e séo
danificaveis e
influenciados pelo
contexto espaco-temporal.
Identidade, Imagem e | ldentidade do CEO, |A literatura de
Reputacao. Marca do CEO e | Reputacdo do CEO
2 Reputagdo do CEO substitui o] termo
E Ha outros conceitos imagem por marca.
£ | relacionados como marca, Muitos autores utilizam
F | mas ndo  considerados essa nomenclatura em
essenciais como o0s trés detrimento de
primeiros. Reputagcdo do CEO
Ha duas perspectivas de Destacamos o0 modelo Entendemos que néo
construcao (RINDOVA; | Capital do CEO | hd um modelo aplicavel
WILLIAMSON; PETKOVA,; (GAINES-ROSS, 2003), | atodas as organizacdes
SEVER, 2005). 18) | que propde ciclos e |e CEOs. De qualquer
Demonstragéo das atividades e | fatores essenciais | forma, nos dois casos, é
o | dos atributos da empresa ao | (Credibilidade/ Confianca, | recomendavel que as
g longo dos anos sdo mais | Etica, Comunicagdo, Equipe | expectativas,
3 importantes que a comunicacdo | de executivos e Motivagdo/ | necessidades e
g (SCHIAVO, 2008). 2%) Inspiracéo) reforcados por | pressdes dos
py Reputacao depende do | comportamentos, a¢bes e | stakeholders sejam
® | Gerenciamento de Impressdo | palavras do executivo para | consideradas desde o
£ | dos Stakeholders, influenciados | a construcao da | momento de definigdo
& pela empresa, pelos publicos | Reputacdo do CEO. da estratégia de
8 institucionais e pela midia | Também existem | construgcao, assim como
(ALMEIDA, 2005a). Principais | modelos de gestdo de | prevaleca a coeréncia
modelos: Fombrun (1996); | marca propostos por entre o ser (ldentidade)
Gray e Balmer (1998); Riel e | Bendisch, Larsen e | eoparecerser (Imagem
Fombrun (2007) e Cavalcante e | Trueman (2013), | pretendida).
Souza Filho (2016). Fetscherin (2015) e
Cottan-Nir e Wilzig (2018)
Nesta versdo enxuta da tese | Optamos por explicitar na | Esses modelos de
descrevemos um Unico |tese o0 modelo CEO | Charles Fombrun se
modelo de mensuracéo, RepTrak® (FOMBRUN; | complementam e
RepTrak® Pulse, proposto por | PRADO; PONZzI, 2015) | contam com uma
ke Riel e Fombrun (2007), que | composto por quatro | dimensdo comum: a
< contempla sete dimensdes | dimensdes: Lideranca, | Lideranca. A
5 | reputacionais:  Produtos e | Influéncia, mensuragao da
@ | Servicos, Inovacdo, Ambiente | Responsabilidade e Gestdo | Reputacdo do CEO,
% de Trabalho, Cidadania, | (Figura 12). CEO RepTrak®, é
Governanga, Liderangca e realizada apos a
Desempenho. RepTrak® Pulse, para
aprofundar as dimensdges:
Influéncia, Gestdo e
Responsabilidade.

Fonte: a autora (2023) a partir de Pagnussatt (2021), Peres-Neto e Magri (2021a), Cottan-
Nir e Wilzig (2018), Hoelz (2017), Cavalcante e Souza Filho (2016), Fetscherin (2015),
Fombrun, Prado e Ponzi (2015), Oshiro (2014), Bendisch, Larsen e Trueman (2013), Schiavo
(2008), Riel e Fombrun (2007), Aimeida (2005a), Rindova, Williamson, Petkova e Sever (2005),
Gaines-Ross (2003), Gray e Balmer (1998) e Fombrun (1996).


https://scholar.google.com.br/citations?user=vieCYSkAAAAJ&hl=pt-BR&oi=sra
https://scholar.google.com.br/citations?user=uDKQLgUAAAAJ&hl=pt-BR&oi=sra
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O primeiro item do Quadro 4 evidencia a abordagem teorica adotada pelos
estudos de Reputacdo com predominio de abordagens da Administracéo.
Nenhum trabalho de Reputacdo do CEO e poucos estudos de Reputacdo
Corporativa (OSHIRO, 2014; PAGNUSSATT, 2021; PERES-NETO;
MAGRI, 2021a) enfatizam uma perspectiva critica ou a dimenséo sensivel da
reputacdo com a centralidade no ser humano e discutem temas como diélogo,
relacionamento, compreensdo como sendo fundamentais para conquistar uma
boa avaliacdo dos publicos. Isso reflete uma visao instrumental desses estudos.

Christofoli (2020, p. 132) ressalta que a lideranca precisa compreender
os desafios da Comunicacao, na medida em que a organizacao de hoje nao
pode ser vista como um maguina e sim como um coletivo de pessoas unidas
para atingir objetivos pessoais e profissionais. Sob essa perspectiva, o lider
viabilizara as mudangas necesséarias para sobreviver em um cenario
competitivo se envolver as pessoas nos processos, demonstrar empatia,
respeito e reconhecimento das semelhancas e das diferencas de cada membro
para que seja possivel identificar e gerir os conflitos e as emocdes. A Lideranca
Sensivel, defendida pela autora, contempla a dimenséao do sensivel de Sodré
(2006), esta aberta ao dialogo, ao conhecimento compartilhado e a escuta.
Essa perspectiva demonstra a importancia das relagdes e da recuperacao da
dimensdo humana da comunicacao (aspecto subjetivo, sensivel e afetivo da
que supera a racionalidade da explicacdo e do entendimento) (DAMASIO,
1996; WOLTON, 2010; KUNSCH, 2016; CHRISTOFOLI, 2020; PAGNUSSATT,
2021) em prol da compreensado do outro/interlocutor E “[...] a comunicagao
assume o seu lugar, como um processo de compreensao e de coabitacéo, de
escuta e de negociagado” (CHRISTOFOLI, 2020, p. 132).

Quanto aos conceitos de Reputacdo Corporativa e de Reputacao
do CEO, eles estdo intrinsicamente relacionados, resumem a avaliagcao
de terceiros (publicos), remetem a capacidade da organizagcdo / CEO em
criar valor e cumprir o prometido e sdo danificaveis e influenciados pelo
contexto espaco-temporal. A principal diferenca é o agente avaliado pelos
publicos (organizagcdo ou diretores-executivos).

Tanto Reputacdo Corporativa como Reputacdo do CEO tém seus

respectivos conceitos atrelados a outros dois. A Reputagdo Corporativa



112

€ quase sempre apresentada como parte do trindbmio: ldentidade,
Imagem e Reputacdo. Ja os autores de Reputacdo do CEO nao
apresentam um trindbmio, mas muitos (por exemplo BENDISCH,;
LARSEN; TRUEMAN, 2013; FETSCHERIN, 2015 ERDOGMUS; ESEN,
2018) associam esse construto a Identidade do CEO (caracteristicas
pessoais e gerenciais) e/ou a Marca do CEO (tipo de marca pessoal
também afetada pelo papel como gestor, pela marca corporativa e pela
capacidade da empresa em atender as partes interessadas).

Embora os livros, artigos e modelos de Reputacao Corporativa e
de CEO referenciados na tese citem a relevancia dos publicos de
interesse, nossa interpretacdo é que esses publicos sao tratados na
maioria das vezes quase como sendo “receptores” a serem convencidos,
objetos, coisas. A comunicacdo com os publicos de interesse é descrita
de forma instrumental, com utilizacdo frequente do termo e das
estratégias de gerenciamento de impressdes para aumento da
visibilidade, influéncia, construcédo de sentidos, legitimidade, reputacao.

Pouco ou quase nada é dito sobre o mapeamento dos publicos, o
levantamento de expectativas e as necessidades dessas pessoas, da
importancia do dialogo, da negociacdo, do relacionamento n&o
transacional e sim transformacional entre a organizagdo, o CEO e os

publicos.

Mais especificamente em relagdo aos materiais de Reputacao do
CEO, prevaleceu a visdo da lideranca tradicional com foco no lider como
um individuo racional/supranormal/estavel emocionalmente e ndo na
humanizacao e na relacdo de pessoas nos papéis de lideres/liderados.
Ainda que algumas abordagens emergentes tenham caracteristicas da
nova lideranca transformacional, ainda ha uma lista de caracteristicas e
pré-requisitos do lider ideal aos quais os “CEOs” precisam se conformar,

atuando como “atores” e ndo de acordo com o “verdadeiro eu”.

Entendemos, portanto, a Reputacdo e a Lideranca a luz de
Pagnussatti (2021) e Christofoli (2020), que adotam a perspectiva de
Comunicacdo no contexto das organizacfes e defendem a Reputacao

Sensivel e a Lideranca Sensivel, respectivamente. Enquanto a
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Reputacdo Sensivel pressupde uma estratégia dialogada com os
publicos de interesse para compreender, contemplar suas necessidades
e atuar de forma sustentavel, ética e transparente, a Lideranca Sensivel
se concretiza pela Comunicacdo, pelo didlogo, pelo afeto e pelo

relacionamento e influéncia mutua entre lider e liderados.

A Reputacdo Sensivel inicia pelo mapeamento dos publicos de
interesse e levantamento do que eles percebem e esperam da
organizacdo, o que faz sentido para eles e o que os faz sentir bem
(emocgdes, sentimentos e afetos que se retroalimentam) quando se
relacionam com elas. Nessa légica, a estratégia € definida em cocriagdo
com o0s publicos, que estdo no centro dela, logo h& diversidade de
perspectivas. Entretanto, essa abordagem requer maturidade,
consciéncia e humildade das organizacdes em reconhecer que precisam
dos outros para sua atuacao em longo prazo (PAGNUSSATT, 2021).

A construcdo e a gestao da Reputacao Corporativa e do CEO
apresentam dois possiveis focos: a) atividades e atributos da organizacao
e b) Gerenciamento de Impresséo dos Stakeholders, influenciados pela
comunicacdo da empresa, dos publicos institucionais e da midia
(RINDOVA; WILLIAMSON; PETKOVA; SEVER, 2005). Vimos que ndo ha
um modelo de construcao de reputacado aplicavel a todas as organizacdes
e outro a todos os CEOs. Mas 0 que nos parece essencial € que as
expectativas, necessidades e pressbes dos stakeholders sejam
consideradas desde a definicdo da estratégia, assim como prevaleca a
coeréncia entre o ser (Identidade) e o parecer ser (Imagem pretendida).

Existem mais de uma centena de metodologias de mensuracdo de
Reputacdo Corporativa e uma dezena de Reputacdo do CEO. Na tese
descrevemos dois modelos: RepTrak® Pulse (RIEL; FOMBRUN, 2007) para o
primeiro construto e o CEO RepTrak® (FOMBRUN; PRADO; PONZI, 2015) para
a Reputacdo do CEO. Esses modelos de Charles Fombrun se
complementam e contam com uma dimensao comum: a Lideranca. A
mensuracao da Reputacdo do CEO é realizada apos a RepTrak® Pulse para
aprofundar e/ou desvendar as dimensdes: Lideranca, Influéncia, Gestdo e

Responsabilidade.
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A articulagé@o entre o referencial tedrico sobre Reputacdo Corporativa e
Reputacdo do CEO em suas diferentes abordagens, propostas e modelos nos
encaminha para a analise da CEO/ Presidente do Conselho de Administracao,
Luiza Trajano, e do Magazine Luiza, pois ndo ha como descolar esses dois
atores. No recorte da referida andlise, a visibilidade dessa CEO torna-se tangivel
nas doze matérias de capa de edicdes de 2003 a 2022 das revistas Exame e
IstoE Dinheiro. Essas reportagens refletem momentos e marcas dessa
visibilidade, detalhados no capitulo que se segue e que igualmente apresenta o

Método e os demais procedimentos metodoldgicos.
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5 METODO E PERCURSO METODOLOGICO

Neste capitulo, detalhamos o percurso metodolégico da pesquisa.
Apresentamos as justificativas para a escolha do método Hermenéutica em
Profundidade de Thompson (2011, 1995) e para a escolha do corpus para
analise.

A secao sobre a Hermenéutica em Profundidade discorre sobre as etapas
do método. A Analise Sdécio-Histodrica traz fragmentos da trajetoria publica da
CEO/Presidente do Conselho de Administracdo Luiza Trajano e de sua
respectiva empresa de 2000 a 2022. Em seguida, fundamentamos os critérios
para a definicdo da CEO, das revistas (das sete iniciais e das quatro levantadas
desde a primeira edicdo de 2000 até a Ultima de 2022: Exame, Veja, IstoE
Dinheiro e IstoE), do tipo de matérias coletadas e analisadas, da forma de
localizacdo das revistas. A Ultima fase da Hermenéutica em Profundidade,
(Re)interpretacdo da construcdo das Formas Simbolicas contextualizadas, é
apresentada neste capitulo. Entretanto, a discussdo e o aprofundamento dessa

etapa € o tema principal do capitulo Reputacéo de Luiza Trajano em analise.

5.1 A OPCAO PELA HERMENEUTICA EM PROFUNDIDADE

Para alcancar os objetivos da tese, compreendendo 0s processos de
sentido que envolvem a Reputacdo Corporativa em interface com a Reputacéo
do CEO, escolhemos como método a Hermenéutica em Profundidade (HP)
proposta por John Thompson (2011, 1995). Entendemos como fundamental
explicitar o método, pois, de acordo com Santaella (2016, p. 64), “[...] assim como
nao ha ciéncia sem pesquisa, ndo ha pesquisa sem método [...]".

Duas correntes da filosofia ocidental influenciaram Thompson (2011). Da
primeira, a Hermenéutica Fenomenologica de Husserl (1859-1938), revisitada
por Ricoeur (1913-2005), o autor incorpora o processo de interpretacdo mediado
por métodos explanatorios, ainda que a andlise das condi¢cbes sécio-historicas
seja sucinta. Ja a Teoria Social Critica de Kant (1724-1804), Hegel (1770-1831)
e Marx (1818-1883), posteriormente trabalhada por Horkheimer (1895-1973),
Adorno (1903-1969) e Habermas (1929-), inspira Thompson (2011) a propor
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criticidade na fase de Reinterpretacdo, indo além da abordagem da luta de
classes e da alienacdo do proletariado conceituadas por Marx (1867).

Por meio da racionalidade argumentativa e comunicativa, a HP de
Thompson (2011) explora essencialmente a anadlise, (Re)interpretacdo e
compreensao de dialogos/construcbes de sentidos veiculados por meio de
Formas Simbdlicas, que refletem os pensamentos dos interlocutores e estao
inseridas em contextos sociais e historicos nos quais e pelos quais as Formas
Simbdlicas sdo produzidas, transmitidas e recebidas. Busca-se conectar a
andlise do contexto socio-histérico & Andlise Formal ou Discursiva dos sentidos
produzidos, veiculados e interpretados pelos receptores de cada contexto,
acessando os ditos, os ndo ditos e os sentidos ocultos dos fendbmenos sociais.

Para Thompson (1995, p. 357), as Formas Simbdlicas “sdo constru¢des
significativas que exigem uma interpretagéo” e podem ser textos, imagens, falas,
objetos e acdes, que se formam no campo de interacdo social e transmitem uma
mensagem/sentido por meio da linguagem. Elas sdo também construcdes
complexas, intencionais (expressam o objetivo do sujeito), referenciais (dizem
algo sobre alguma coisa), estruturais (articulam elementos inter-relacionados),
convencionais (utilizam codigos e regras para serem produzidas, disseminadas,
interpretadas e compreendidas) e contextuais (inseridas em realidades sécio-
histéricas especificas) (THOMPSON, 2011).

Thompson (2011, p. 287-288) questionou a expressao comunicacao de
massa por sugerir uma multiddo homogénea e passiva e pelas limitacdes de
alternancia de papéis entre emissor e receptor no mesmo tempo e espaco. O
autor defende que a recepcgao é “[...] processo ativo, inerentemente critico e
socialmente diferenciado”. Para ele, as empresas geram Formas Simbdlicas
mediadas pelos meios técnicos de veiculacdo acessiveis em tempo e espaco
diferentes da producgéo das mensagens.

O meétodo escolhido requer uma analise qualificada e com rigor cientifico
da realidade tanto do dialogo quanto do contexto sem a pretenséao de acessar e
revelar a verdade absoluta dada a possibilidade infinita de interpretacdes. Esse
método recursivo de (Re)interpretacdo, que perpassa todo o desenvolvimento
da tese, atende aos nossos objetivos de pesquisa e se adéqua ao objeto de
estudo (THOMPSON, 2011).

A aplicacdo do método HP engloba a Interpretacdo da Doxa e trés etapas
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distintas, complementares e ndo necessariamente cronoldgicas, a saber: Analise
Sacio-Histdrica, Analise Formal ou Discursiva e (Re)interpretacdo. Em funcéo
dos objetivos, diferentes tipos de pesquisa podem ser usados para comprender
e interpretar as Formas Simbdlicas. Entretanto, € fundamental analisa-las em
seus contextos sécio-histéricos nos quais sé@o produzidas, recebidas,
compreendidas. Metodologias diferenciadas podem ser aplicadas em cada fase
(THOMPSON, 2011).

A etapa inicial da HP, Interpretacdo da Doxa, pressupde reconstrucao,
andlise e compreensdo da realidade cotidiana vivida pelos sujeitos em
determinado contexto, investigando como as pessoas percebem a realidade ao
seu redor, inserida na rede de rela¢cdes, ou seja, no campo de interacao social
pode ser conceituado como um espaco de posi¢des ou um conjunto de trajetorias
conforme o capital acumulado, valorizacdo econémica e simbdlica de pessoas,
de objetos e de praticas (THOMPSON, 2011).

Essa etapa trata da hermenéutica da vida cotidiana, considera o mundo
sécio-histérico como campo-objeto passivel de observacdo e como campo-
sujeito, na medida em que as pessoas se apropriam das Formas Simbolicas ao
interpreta-las a partir dos sentidos em circulacdo e refletem sobre sua propria
existéncia (THOMPSON, 2011).

Segundo Thompson (1995, p. 369),

a tarefa da primeira fase da HP é reconstruir as condi¢des e contextos
sécio-historicos de producgdo, circulacdo e recep¢do das Formas
Simbdlicas, examinar as regras e convencdes, as relagdes sociais e
instituicdes, e a distribuicdo de poder, recursos e oportunidades em
virtude das quais esses contextos constréem campos diferenciados e
socialmente estruturados.

A experiéncia humana esta inserida em uma cultura de tradicdes
histéricas. A compreensdo do passado € a base sobre a qual o ser humano
assimila novas experiéncias, impactando seu presente e futuro. Ao longo da
vida, as pessoas reinterpretam continuamente o mundo — local de producéo e
transmissao de Formas Simbodlicas (faladas, narradas, escritas) — que as rodeia
a partir de determinado tempo, lugar e/ou posicdo. Dai a importancia da
reconstrucdo das condigBes sécio-histéricas espaco-temporais, dos campos de
interacdo, das instituicbes sociais, da estrutura social, dos meios técnicos de

construcdo das mensagens e do processo de transmissao para garantir a
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contextualizacdo do objeto de estudo e viabilizar uma melhor interpretacao do
fendmeno social estudado (THOMPSON, 2011).

Em funcdo da inexisténcia de uma unica verdade, Thompson (2011)
recomenda uma analise formal e objetiva das Formas Simbdlicas, que, apesar
de ndo dar conta da complexidade, auxilia a compreens&o dos fenémenos. E
esperado que o pesquisador demonstre racionalidade argumentativa ao fazer
uma leitura qualificada e fundamentada da cultura, da ideologia e da
comunicacdo de massa para interrogar e reinterpretar os sentidos ocultos das
Formas Simbolicas e dos fenbmenos sociais.

Enquanto a cultura se refere ao contexto no qual as Formas Simbolicas
sdo produzidas, transmitidas e recebidas, a ideologia sustenta relacdes de
dominacgédo assimétricas de acesso a recursos, oportunidades e a¢cfes entre 0s
integrantes dos grupos. Ja a comunicacdo de massa produz e difunde os bens
simbdlicos no tempo e no espaco, fragmentando a producdo e a recepcao
(THOMPSON, 2011). Para contextualizar a realidade brasileira, destacamos
alguns aspectos que entendemos como pertinentes para a discussao do nosso
objeto de estudo como pano de fundo.

O capitalismo brasileiro é tardio (LAHOZ, 2005). Diferentemente de outros
paises, onde a acumulacdo de riqueza era vista como fruto do trabalho e,
portanto, legitima, no Brasil, a colonizacdo (portuguesa) e a moral religiosa
(catélica) ndo a legitimaram (SROUR, 2000). Em nossa cultura, desde os tempos
coloniais, empreender ndo é bem-visto, por ter uma conotac¢éo de exploracéo do
proximo e a busca de lucro, ou seja, do capitalista vildo (SALOMAO; VITAL;
PIMENTA, 2010).

O Brasil ndo viveu a Revolucdo Industrial. Somente com a crise
econdbmica de 1929 e a queda do preco internacional do café, o Brasil comecou
a desenvolver a industria. Essa permaneceu por seis décadas pouco produtiva,
com baixo investimento em inovagdo e em tecnologias, sendo seus produtos
considerados caros e ruins (LAHOZ, 2005). Nos anos 1990, o pais iniciou um
programa econdmico com reducdo de aliquotas de importacao,
desregulamentacdo do Estado, privatizagcbes das empresas estatais e
diminuicdo de subsidios (SILVA, 2022). Com a abertura de mercado, as
empresas nacionais passaram a enfrentar as internacionais moldadas durante

séculos pelo capitalismo europeu e americano e acostumadas a inovar para
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sobreviver a constante pressdo da concorréncia por melhores produtos e precos
(LAHOZ, 2005).

Segundo Resende et al. (2018), a década de 2000 vivenciou o boom de
commodities e o forte crescimento global. No Brasil, o sucesso do tripé
macroecondmico (sistema de metas para a inflacdo, equilibrio das contas
publicas e o estabelecimento do regime de cambio flutuante) e das reformas
microecondmicas tornaram a economia mais solida e permitiu um crescimento
médio de 4,6% ao ano nessa década. Houve importantes conquistas sociais,
com a reducdo da desigualdade da renda, crescimento do salario real e do
emprego e a criacdo do Bolsa Familia. Esses fatores favoreceram a conquista
da confianca dos investidores internacionais. Entretanto, em meados da década
de 2010, ocorreu a maior recessdo de nossa histéria, corrupcdo em grande
escala, descrédito dos politicos e faléncia generalizada do Estado, hoje
guebrado (endividado), corrupto (em todos 0s niveis), injusto (subsidia mais os
ricos) e ineficaz (pouco faz para dar reais oportunidades de progresso as
pessoas). O Brasil perde credibilidade no cenario internacional caracterizado por
um ambiente de negdcios de alta complexidade, o que reduz o investimento
privado, a geracao de renda e de emprego no pais.

A globalizacdo se concretizou ndo somente pela capacidade de producéo
das multinacionais e pelo interesse comercial das nagbes hegemonicas. A
incorporacao de novas tecnologias possibilitou a expanséao das redes digitais e
a comunicacdo em tempo real e encurtou as distancias, provocando uma nova
forma de pensar o espaco geografico com integracdo dos fluxos econdémicos,
sociais, culturais (PENA, 2022).

Nesse contexto, de acordo com Harari (2015), vivemos a transi¢céo para o
mundo datacéntrico, no qual as maquinas conhecem melhor os homens do que
eles proprios, e a biotecnologia e os algoritmos aumentam a capacidade das
ficcbes serem percebidas como reais. Cientistas do Massachusetts Institute of
Technology (MIT) constataram que as noticias falsas se propagam seis vezes
mais rapido do que as verdadeiras e tém mais de 70% de chance de serem
retuitadas. E os principais responsaveis por essa disseminagdo sao as pessoas
gue compartilham noticias imprecisas (DIZIKES, 2018). Nesse contexto de
hiperconexao, as pessoas desconfiam das instituicbes e querem ouvir a opiniao

de pessoas como elas e, segundo a pesquisa da Edelman (2018), 67% dos
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brasileiros ndo sabem distinguir o bom jornalismo de boatos ou mentiras, e 64%
tém dificuldade de saber se uma matéria foi produzida por um veiculo de
imprensa respeitado.

Consequentemente a esses dados, a sociedade se polariza na politica,
nas questdes de género, raga e classe social e em outras questdes no Brasil e
no mundo, com grupos presos as suas conviccdes e em permanente disputa.
Mas estabelecer um diadlogo saudavel exige primeiro analisar informacdes, fatos
e evidéncias, assim como estar aberto a argumentos discordantes para depois
formar uma opinido. Contradicbes, desavencas, debate fazem parte de uma
sociedade democratica. “Ninguém deve ser considerado inimigo s6 por pensar
diferentemente de nds. Afinal, 0 mundo € complexo e ndo se divide de forma
maniqueista, uma briga entre bem e mal” (ANDREASSA, 2020).

Vivemos uma era de falta de confianca, na qual a sensagcao de
inseguranca, frustracao, incerteza quanto ao futuro é permanente. Agravando
esse quadro, o ultimo relatério do IBGE (2022) mostra que 38,6% dos brasileiros
com 25 anos ou mais ndo tém instrugdo ou tém o nivel fundamental incompleto.
O pais tem uma das maiores incidéncias de taxa de desocupacédo da populacdo
no mundo, 11,7%, e ocupa a 156° pior posicdo em desigualdade social e
distribuicdo de renda entre seus habitantes.

Segundo a pesquisa do Instituto Pro-Livro em 2020, os brasileiros leem
cada vez menos. Somente 52% tém habitos de leitura (Brasil..., 2020). Em
paralelo, 171,5 milhdes de pessoas, ou seja, 79,9% da populacéo séo ativos nas
redes sociais. O brasileiro passa em média 3 horas e 49 minutos por dia
navegando nas redes sociais, 53% a mais do que a média global
(RESULTADOS..., 2022).

Portanto, na era dos cancelamentos, ativismos, fake e deep fake news, do
trafego instantaneo de capital (PIMENTEL, 2021), o jornalismo perde
legitimidade, e os veiculos veem a audiéncia e a receita decrescerem (SAMOR,
2018). No Brasil, cinco familias controlam 26 dos 50 veiculos de comunicagéo
com maior audiéncia. Familia Marinho da Globo (com nove veiculos), Saad da
Bandeirantes (5), Sirotsky da RBS (4), Frias da Folha (3), Macedo da Record (3).
Além dessas, outras familias também controlam grupos de comunicagédo, como
a Mesquita do Estaddo, a Medioli da Editora Sempre (MG), a Collor (AL), a
Sarney (MA) e a Magalhaes (BA) (SIMOES, 2017).
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Contextualizando-se alguns aspectos da realidade brasileira, damos
prosseguimento as analises propostas pelo método Hermenéutica em
Profundidade.

5.1.1 Analise Sécio-Historica

Nesta sec¢do, apresentamos uma contextualizacdo da lideranca feminina
no Brasil e uma breve trajetdria publica da empresaria Luiza Trajano, atual
presidente do Conselho de Administracdo e ex-CEO do Magazine Luiza. A
Andlise Socio-Histérica esta estruturada com base em matérias jornalisticas
publicadas nas revistas Veja, IstoE, Epoca, CartaCapital, Exame, Epoca
Negocios e IstoE Dinheiro entre 2000 e 2022, acrescidas por outras noticias
localizadas pelo Google até a defesa da tese em 2023 para preencher as lacunas
e/ou para confirmar informacdes obtidas inicialmente no site da empresa
pesquisada. No capitulo A reputacdo de Luiza Trajano em analise os temas

abordados nesta secédo serdo pormenorizados, discutidos e (re)interpretados.

5.1.1.1 Luiza Trajano

Em 2022, segundo o Corporate Women Directors International, 20,2% dos
conselheiros de administracdo, 17,6% de diretores e 4,8% de CEOs das 200
maiores empresas globais sdo mulheres (CWDI, 2022). No Brasil, de acordo com
a pesquisa do Brasil Board Index 2021, as mulheres ocupam 4,5% das cadeiras
de presidentes e 14,3% de diretores dos conselhos (SPENCER STUART, 2021).
Quando Luiza Trajano assumiu a superintendéncia do Magazine Luiza, a
situacdo era ainda mais critica. Ndo conseguimos dados referentes a proporcao
de mulheres em cargos de lideranca desde 1991. Recorremos entdo a Grant
Thornton (2021), que investiga anualmente essa questao. Na primeira pesquisa
em 2004, 19% dos cargos de diretoria em empresas de médio porte no mundo
eram ocupados por mulheres. Em 2017, alcangou um quarto das posic¢des. E,
em 2021, 31% dos cargos em 29 paises pesquisados. No Brasil, o percentual
era de 24% em 2011 e de 39% em 2021.

Nesse universo dominado pelos homens, Luiza Trajano, eleita por seis
anos consecutivos (2018-2022) como sendo o melhor CEO do Brasil pela

pesquisa Merco Lideres/Exame, afirmou que “... ainda existem inumeros

desafios, barreiras e preconceitos [...] que precisam ser superados [...] a grande
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maioria das mulheres precisa provar sua capacidade muito mais do que o0s
homens em cargos similares” (DANTAS, 2021, n.p.). Esse depoimento relata
uma das microagressoes sofridas pelas mulheres no ambiente profissional, de
acordo com a pesquisa Women in the Workplace realizada pela McKinsey
(SNEADER; YEE, 2019). As mulheres tém a opinido mais questionada do que
os homens. Sdo mais tratadas de forma nao profissional, confundidas com
alguém de um nivel hierarquico inferior e ouvem mais comentarios depreciativos
sobre si mesma / pessoas parecidas com elas.

Na mesma pesquisa, Sneader e Yee (2019), executivos da McKinsey,
afirmaram que 51% das mulheres versus 20% dos homens precisam provar
competéncia de forma mais intensa que os demais quando séo as(0s) unicas(os)
em um ambiente de trabalho. E, quando h& outros profissionais do mesmo
género na equipe, 24% das mulheres (reducao de 53%) e 13% dos homens (35%
menos) vivenciam microagressoes.

Em varias capas e em eventos descritos pelas matérias jornalisticas
coletadas durante a tese, Luiza Trajano representava as mulheres sozinha.
Sobre a sua palestra na reunido anual do Grupo de Lideres Empresariais, mais
conhecido como Lide, a amiga Chieko Aoki, fundadora e CEO do Blue Tree,
relatou: “...Foi muito aplaudida depois de falar, mas desafinou o coro dos
poderosos, causando estranheza ao pedir para que todos cantassem o hino
nacional” (BIAL, 2022, p. 280). Em outra matéria, Lopez (2022, p. 12) descreve

a participacao dela em um evento em 2016:

[...] em meio ao grupo de 50 CEOs, era voz dissonante: aguerrida
defensora de contas, dizia que a medida era necessaria para acelerar
0 processo de inclusdo feminina, 0 que causou certo estranhamento
na audiéncia [...] A sensacao é de que a empresaria de 73 anos esta
constantemente a frente das discussfes que ainda vao acontecer no
mercado corporativo [...]

No levantamento preliminar de rankings de CEOs / empresarios em
novembro de 2021, consolidamos 32 edi¢bes da Exame (2013, 2014, 2018, 2019
e 2020), da CartaCapital (1996, 2009 a 2015) e do Valor (2000-2019). No total,
encontramos 308 premiados, sendo 19 mulheres (6,2%). Wilson Ferreira Jr.
(Eletrobras) e Roberto Setubal (Itad Unibanco) foram os mais reconhecidos com
11 indicagbes, e Luiza Trajano se destacou entre as mulheres com quatro
prémios. Chieko Aoki (Blue Tree), Maria Silvia Bastos (ex-BNDES e CSN),
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Denise Soares dos Santos (Beneficiéncia Portuguesa de S&o Paulo) e Paula
Bellizia (Microsoft) foram reconhecidas duas vezes. As demais mulheres
receberam a distincdo uma so6 vez. Além de poucas serem lembradas, somente
cinco estiveram em mais de uma edicdo. Isso se repete nas seis edi¢cbes do
ranking Merco Lideres / Exame em que Luiza esteve em primeiro lugar. Nas dez
primeiras posices encontramos, além de Luiza, duas mulheres: Cristina
Jungueira do Nubank (10° lugar em 2021 e 4° em 2022) e Paula Bellizia do
EBANX (7° em 2021) (MERCO LIDERES, 2017, 2018, 2019, 2020, 2021, 2022).

Apds contextualizar o ambiente empresarial enfrentado por Luiza
Trajano, sintetizamos alguns aspectos da trajetéria profissional publica, que
sera detalhada no proximo capitulo. Desde 12 anos aos atuais 75 anos, Luiza
trabalha no Magazine. Iniciou como balconista durante as férias escolares, foi
contratada aos 18, exerceu inlUmeros cargos e assumiu a superintendéncia da
rede aos 43 anos e a presidéncia do Conselho de Administracdo aos 61 anos
(RYDLEWSKI, 2012; JIMENEZ, 2012). Em paralelo, a empresaria
liderou/participou e/ou lidera/participa de organiza¢cées como o Instituto de
Desenvolvimento do Varejo (IDV), Grupo Mulheres Brasil (FONSECA, 2017,
STRECKER, 2021; ALONSO, 2022), Conselho Publico Olimpico (KROEHN;
CAETANO, 2015), Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Social (CDES ou
Conselhé&o), Endeavor (ENDEAVOR, 2022) entre outros (BIAL, 2022).

Segundo Oliveira (2021), a empreséaria ganhou notoriedade no meio
empresarial pela transformacdo do Magazine Luiza em uma das 25 maiores
redes do mundo. Ao assumir a rede fundada pelos tios Luiza Trajano Donato®® e
Pelegrino José Donato em 1957 em Franca (SP), a empresa tinha 32 lojas no
interior de S&o Paulo e Minas Gerais (POLONI; SALOMAO, 2008) e, em 2022,
conta com 1.339 lojas fisicas em 20 estados e Distrito Federal e 260 mil sellers
em seu marketplace (RELATORIO FINANCEIRO..., 2022).

De 2003 para 2021, os 4 mil empregados (do escritorio e das 159 lojas
para atender 4 milhGes de clientes cadastrados) se multiplicaram para 52 mil
empregados (37 milhdes de clientes ativos). O faturamento de 850 milhdes de

36 Como a empresaria Luiza Helena Trajano Inacio Rodrigues e a tia Luiza Trajano Donato tém
nomes proximos e sdo muitas vezes chamadas de Luiza Trajano ou Dona Luiza, iremos adotar
0 seguinte padrdo para nos referir a elas: Luiza Trajano (Luiza Helena Trajano Inécio
Rodrigues) e Luiza Donato (Luiza Trajano Donato).
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reais saltou para 43 bilhdes de reais em receita bruta em 2021 (VASSALO, 2003;
RELATORIO..., 2021).

Na pandemia, o Magazine Luiza e Luiza Trajano tiveram uma forte
exposi¢cdo midiatica. Oliveira (2021) € um dos autores que afirma que seu
posicionamento social, incluindo as pautas femininas e raciais, chamou a
atencdo da sociedade civil. Outros jornalistas como Ingizza et al. (2021)
destacam também as ac6es em prol da vacinacdo em massa e da minimizacao
da crise social e econ6mica para a sua projecao (inter)nacional. A executiva se
fortaleceu como uma das principais vozes do empresariado brasileiro. Tornou-
se uma pessoa conhecida pelo grande publico. Recebeu varios
reconhecimentos. Foi considerada uma das 100 pessoas mais influentes do
mundo pela Time (LISBOA, 2020), destacada em jornais como The New York
Times e Le Monde (LOPEZ, 2022) e a Unica brasileira eleita entre as 25 mulheres
mais influentes do mundo pelo Financial Times (BIAL, 2022), a mulher mais rica
do Brasil pela Forbes (DANTAS, 2021; ALONSO, 2022; VITORIA, 2022), o
empreendedor do ano 2020 da IstoE Dinheiro, o Lider empresarial com melhor
reputacdo no Brasil Exame/ Merco, um dos Melhores Comandantes dos
Negdcios / Valor.

Apesar da representatividade feminina na politica brasileira ser baixa —
ocupamos a 1422 posicao entre 178 paises segundo o Inter-Parliamentary Union
com 18% de mulheres na Camara dos Deputados, 16% no Senado e 12% nas
prefeituras (BERTAO, 2023) — e de Luiza Trajano n&o ter demonstrado interesse
em se candidatar (OLIVEIRA, 2021; STRECKER, 2021), em 2021, Oliveira
(2021) escreveu que a empresaria foi o terceiro nome mais lembrado
espontaneamente pelos eleitores em uma pesquisa. Com 10% de intencao de
voto, ela sé perderia para Jair Bolsonaro e Luiz Inacio Lula da Silva caso
concorresse a Presidéncia da Republica. Consequentemente, trés candidatos /
partidos demonstraram interesse por té-la como vice na eleicdo de 2022
(Fernando Haddad / PT, Jo&o Doria / PSDB e Luciano Huck / sem partido) e um
como candidata a presidéncia da Republica (PSB). Luiza afirmou que sua
atuacao devera se manter por meio da sociedade civil.

A despeito da notoriedade, em 2022, ano de elei¢bes presidenciais, dois
episodios da empresaria repercutiram negativamente. O primeiro se refere a sua

entrevista ao Uol em que a empresaria usou os termos feminista e socialista para
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se definir, recebendo criticas dos eleitores da direita e da esquerda pela
incoeréncia entre o discurso e a fortuna pessoal (ALONSO, 2022). O segundo
foi um video protagonizado por Luiza Trajano para anunciar a volta do
“carnezinho gostoso” criticado pelos juros cobrados, pelo desespero para vender
a uma populacado 77% endividada e pela suplica “va o mais rapido possivel a
uma de nossas lojas, por favor [...]” (ANDRADE, 2022; BATISTA, 2022; CUNHA,
2022)- Apesar do desgaste e da menor exposicdo na midia, em 2023, a pesquisa
Merco Lideres novamente divulgou Luiza Trajano como melhor CEO do Brasil
em 2022 (MERCO LIDERES, 2022), e o presidente Luiz Inacio Lula da Silva a
convidou novamente a fazer parte do Conselhdo (NERY, 2023), evidenciando o
grau de influéncia da empresaria.

Em 2022, o cenéario macroeconémico desfavoravel, a desaceleracdo do
e-commerce e a concorréncia acirrada pressionaram os resultados do Varejo
para baixo. O Magazine apresentou prejuizo liquido de R$ 15,2 milhdes no ano
(INFOMONEY, 2023) e chegou a perder mais de 80% do seu valor de mercado
(BATISTA, 2022; CAMARGO, 2022; GAMA, 2022; VITORIA, 2022). Mesmo
assim, o Magazine Luiza, que estava 2752 posicao do ranking das Melhores e
Maiores da Exame em 2000, ocupa o 26° lugar em 2022 (MELHORES..., 2000 e
2022). O ano de 2023 segue ainda mais desafiador para o Magalu em funcédo da
economia, da recuperacdo judicial das Lojas Americanas, da denuncia de
praticas comerciais irregulares no Magazine Luiza e de um prejuizo liquido de
R$ 309 milhdes no primeiro trimestre (MAGAZINE..., 2023).

Identificamos, de 2000 a 2023, periodos de esperanca, prosperidade e
crise social, politica e econdmica no Brasil, assim como de maior ou menor grau
de acerto do Magazine Luiza quanto a gestdo (estratégia, leitura de cendrios,
clientes/produtos/servicos, inovacao, clima/empregados, governanca,
aquisicoes, digitalizacdo etc.). Todos esses aspectos afetaram diretamente a
avaliacao dos publicos de interesse (leia-se Reputacéao Corporativa e Reputacéo
do CEO) e o desempenho (ndo) financeiro do Magazine Luiza, gerando recordes
de ascensédo e de declinio no valor de suas acbes em relacdo as demais
empresas negociadas na Bolsa de Valores.

Consolidamos o reconhecimento obtido pelo Magazine Luiza em 247
edicoes de 18 rankings de reputacdo (Apéndices E, F e G) (Tabela 11). Cada
um deles adota uma metodologia e traz a avaliacdo de dados e/ou de dezenas
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a milhares de representantes de diversos stakeholders (empregados, clientes,
jornalistas, governo etc.). Alguns sdo mais especificos, por exemplo: Melhores
para se trabalhar (empregados) e Consumidor Moderno (clientes). Outros
contemplam a percep¢do de varios publicos (Merco). Segundo Pagnussatt
(2021), estar presente nesses rankings significa visibilidade, valorizacéo publica,
vinculo emocional com os publicos de interesse e impacto nos lucros no longo
prazo. Entretanto, os procedimentos metodoldgicos, os custos e os critérios de
participacdo e de classificagdo nem sempre sdo transparentes. Apesar das
criticas, esses proxies sao recorrentes nas pesquisas cientificas, logo aceitaveis
como indicativos de reputacao.

Entre 2000 a 2022, o Magazine Luiza esteve presente em todas as
edigbes das Melhores para se trabalhar da Exame / Vocé SA e foi reconhecido
varios anos como sendo uma das empresas Mais admiradas, de Maior Prestigio,
Merco Empresas, Mais Inovadoras e Melhores em relacionamento com 0s
jornalistas. A empresa € uma das dez Melhores Marcas Brasileiras e das dez
mais lembradas / Top of Mind. E, em 2022, o Magazine Luiza foi vencedor do
Prémio Consumidor Moderno como a melhor empresa do ano, acumulando
outras trés categorias: melhor e-commerce varejo, marketplace e varejo — eletro
(PREMIO CONSUMIDOR, 2022) (Tabela 11).

Tabela 11 — Reconhecimento em rankings do Magazine Luiza (2000-2022)

Magazine Luiza

Ranking Ano / colocacdo
Mais admiradas — 2002 (389), 2003 (25°), 2004 (14°), 2005 (18°), 2009 (20° a 21°), 2010 (15° a
CartaCapital 108°), 2011 (18° a 91°), 2013 (17° a 90°), 2015 (11° a 81°)
Negdcios 100
(Empresas de maior
prestigio) - Epoca 2008 (47°), 2009 (37°), 2010 (60°), 2011 (34°), 2012 (31°), 2014 (62°)
Negdcios

2013 (26°), 2014 (32°), 2016 (38°), 2017 (28°), 2018 (11°), 2019 (10°), 2020
(3°), 2021 (3°), 2022 (5°)

2000 (275°), 2001 (279°), 2002 (282°), 2003 (296°), 2004 (267°), 2005 (233°),
Melhores e Maiores — 2006 (173°), 2007 (152°), 2008 (138°), 2009 (158°), 2010 (100°), 2011 (84°),
Exame 2012 (75°), 2013 (60°), 2014 (52°), 2015 (47°), 2016 (57°), 2017 (52°), 2018
(40°), 2019 (30°), 2020 (28°), 2021 (30°), 2022 (26°)

2003 (314°), 2004 (268°), 2005 (244°), 2006 (179°), 2007 (143°), 2008 (146°),
2010 (93°), 2011 (71°), 2012 (62°), 2013 (54°), 2014 (59°), 2015 (47°), 2016
(63°), 2017 (63°), 2018 (50°), 2019 (46°), 2020 (40°), 2021 (30°), 2022 (33°)

2000, 2001 (3°), 2002 (3°), 2003 (1°), 2004 (4°), 2005 (8°), 2006, 2007, 2008,
2009, 2010, 2011, 2012, 2013, 2014, 2015, 2016, 2017

Merco Empresas

Melhores e Maiores —
Valor

Melhores para se
trabalhar — Exame /
Vocé SA

(continua)
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Magazine Luiza
Ranking Ano / colocacéo
Melhores para se 2006 (7°), 2007, 2008, 2010 (7°), 2011 (6°), 2013 (11°), 2015 (6°), 2017 (4°),
trabalhar — Epoca 2018 (2°), 2019 (49

Carreira — Valor 2005 (19
Sustentabilidade — )
Exame

As empresas mais
inovadoras — Valor

25 Melhores Marcas .17 »10) 2018 (159, 2019 (149, 2020 (99), 2021 (8°)
Brasileiras/Interbrand ' ' ' ’

Prémio Consumidor 2015, 2021, 2022

Moderno de Exceléncia

em Servicos ao Cliente

2015 (99°), 2016 (67°), 2020 (30°), 2022 (34°)

Top Lojas de méveis e eletrodomésticos: 2012 (5%), 2013 (5%), 2014 (7%),
Top of Mind — Folha de 2015 (6%), 2016 (5%), 2017 (7%), 2018 (8%), 2019 (11%), 2020 (15%), 2021
S.Paulo (12%)

Top Site de compras: 2020 (7%), 2021 (5%)

Prémio Empresas que
Melhor se Comunicam
com Jornalistas Portal
da Comunicacao

2011, 2012, 2013, 2014, 2015, 2016, 2018, 2019

Fonte: elaborada pela autora a partir das edi¢cdes especiais das revistas dedicadas aos rankings.
Essatabela estad incompleta, pois algumas edi¢cdes ndo foram localizadas. A tabela 2 do apéndice
E ressalta os anos em que os dados n&o foram coletados. Existem outras premia¢des no Brasil;
porém, ndo foram consultadas.

Além do reconhecimento corporativo, Luiza Trajano recebeu varios
prémios por sua gestdo no Magazine, que serdo apresentados na sequéncia. E
no proximo capitulo A Reputacdo de Luiza Trajano em analise aprofundaremos
a trajetoria publica da empreséria e de sua empresa, contrapondo as premiacdes
corporativas e executivas ao longo do tempo para discutir as relacdes entre a
Reputacédo de Luiza e a Reputacédo do Magazine.

5.1.2 Analise Formal ou Discursiva

A fase da Analise Formal ou Discursiva busca examinar e compreender
quais elementos e padrdes de relacdo, de mobilizacdo e de producéo de sentidos
estdo contidos nas Formas Simbdlicas, suas caracteristicas estruturais, padrdes
e relacdes de discurso em sua relacdo com o contexto socio-histérico. E uma
desconstrucdo do campo-objeto. Cada objeto exigira uma conducéo da analise
durante a narrativa do Discurso — termo usado por Thompson (1995, p. 371) para
se referir “as instancias de comunicagao correntemente presentes” nos textos
analisados, detectando as palavras e as expressfes nao verbais que contribuem
para o entendimento da visdo de mundo e da experiéncia do individuo ou de seu
grupo (THOMPSON, 2011).

A Andlise Formal ou Discursiva dialoga com outras metodologias de
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pesquisa como a andlise argumentativa, semiotica, sintatica, de discurso, de
conteudo etc.. Para Thompson (1995), a pesquisa quantitativa, formal, estatistica
e objetiva ndo é capaz de auxiliar o pesquisador a compreender e a interpretar
os fendbmenos. Dai a abordagem metodoldgica compreensivo-interpretativa para
complementar a analise de Formas Simbdlicas.

Para melhor compreendermos 0 nosso objeto de estudo e responder as
guestdes levantadas, optamos pela analise argumentativa, inerente ao método
HP, das edicdes das revistas Exame e IstoE Dinheiro, que trouxeram Luiza
Trajano com exclusividade na capa. As razbes serdo detalhadas na proxima

secao deste capitulo.

5.1.2.1 Definig&o do corpus

Optamos pela metodologia qualitativa para ilustrar um construto pouco
estudado e mostrar como 0 processo acontece ao longo do tempo, com a
intencdo de motivar a producdo de mais pesquisas devido a importancia do
fendmeno.

A primeira etapa de definicdo do corpus foi a localizacdo e a leitura do
ranking 100 Lideres Empresariais com Melhor Reputacdo no Brasil publicado
pela revista Exame desde 201437 (edi¢Ges de 2014 a 2019), chegando a uma
lista preliminar de 20 CEOs com diferentes perfis (empreendedores, herdeiros,
profissionais com destaque constante, crescente ou decrescente durante o
periodo de andlise): Abilio Diniz (Pao de Acucar, BRF, Carrefour e empresas
adquiridas como Casas Bahia, Sadia, Perdigdo...), André Esteves (BTG),
Anténio Ermirio de Moraes (Grupo Votorantim), Antdnio Luiz Seabra (Natura),
Benjamin Steinbruch (Companhia Siderargica Nacional), Carlos Ghosn (Nissan),
Eike Batista (Grupo EBX), Jorge Gerdau (Grupo Gerdau), Luiz Carlos Trabuco /
Marcio Cypriano (Banco Bradesco), Ivan Zurita (Nestlé), Luiza Trajano
(Magazine Luiza), Marcelo Odebrecht (Grupo Odebrecht), Miguel Krisgner e
Arthur Grynbaum (O Boticario), Joesley Batista e Wesley Batista (JBS), Roberto

Setubal (Banco Ital e empresas atualmente integradas como o Unibanco,

87 Esse ranking foi elaborado e também publicado diretamente pela Merco nos anos de 2013,
2014, 2016 a 2021.
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BankBoston), Roger Agnelli (Petrobras), Paulo Lehmann (3G Capital, AB InBev,
Ambeyv, Lojas Americanas, Burger King e KraftHeinz).

Em paralelo com o levantamento das matérias jornalisticas sobre esses
20 CEOs — segunda etapa (sera detalhada apds a explicacdo da escolha de
CEO) - identificamos sete executivos de maior interesse de pesquisa (Roberto
Setubal, Luiza Trajano, Jorge Gerdau, Abilio Diniz, Paulo Lehmann e os
contraexemplos: Marcelo Odebrecht e Eike Batista) e encontramos mais dois
rankings de executivos. S&o eles: Empresas e executivos mais admirados do
Brasil da revista CartaCapital e Executivo — Os Melhores Comandantes dos
Negécios / Valor Econdmico2.

A terceira etapa realizada foi a consolidacédo dos 310 nomes reconhecidos
pelos trés rankings nacionais de executivos de 2000 a 2021. Incluimos na tese
os profissionais citados quinze vezes ou mais com a especificacdo do tipo de
CEO (empreendedor, herdeiro e profissional), a principal empresa onde o CEO
desempenhou suas funcbes e o0 numero de vezes em que o executivo foi
escolhido por cada um dos rankings. Trés CEOs herdeiros, cujas matérias nas
revistas tinham sido coletadas, foram os mais premiados: Roberto Setubal com

23 vezes e Abilio Diniz e Luiza Trajano com 18 (Tabela 12).

Tabela 12 — CEOs mais reconhecidos pelos rankings de reputacdo no Brasil

. Tipo de Carta
Executivo CEO Empresa Valor Exame Capital Total

Roberto Setubal Herdeiro Itad 11 8 7 26
Wilson Ferreira Jr. Profissional Eletrobras 11 8 0 19
Abilio Diniz Herdeiro Pao de Acucar 3 8 7 18
Lmz_a il Herdeiro Magazine Luiza 5 8 5 18
Trajano

Harry Schmelzer Jr. Herdeiro WEG 12 5 0 17
Roger Agnelli Profissional Petrobras 10 2 5 17
Marcio Utsch Profissional Alpargatas 11 4 0 15

Fonte: elaborada pela autora (2022) a partir dos rankings Valor (todas as edi¢cdes de 2000 a
2019), CartaCapital (2009 a 2011, 2013 a 2015) e Exame (2013, 2014, 2018, 2019 e 2020).
Obs.: Para a construcéo dessa tabela, consideramos os rankings localizados nas oito bibliotecas
e no portal do assinante do jornal Valor Econémico.

38 O ranking dos lideres da CartaCapital até 2008 era composto pelos presidentes das empresas
eleitas como as dez melhores do ano. Em 2008, o ranking trouxe oito executivos e nos anos
seguintes, dez. O ranking do Valor Econémico notifica o executivo de maior reputacdo em cada
um dos 20 ou 24 setores das edigdes anuais. Tomamos conhecimento do ranking CEO
RepTrak® pela literatura internacional. Mas, como a divulgacao do ranking néo € publica e ndo
conseguimos acesso as edi¢des anuais brasileiras, ndo os consideramos para a selecdo dos
executivos. Para ver as caracteristicas de cada um dos rankings, consulte o Apéndice F.
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Também evidenciamos a classificacdo desses empresarios®*® nos
mesmos trés rankings (Tabela 13). Embora o Roberto Setubal tenha sido o
executivo mais reconhecido, ele ndo chegou a ocupar a primeira posicdo de
nenhuma edigdo dos rankings. Por outro lado, Luiza Trajano foi — por seis anos
consecutivos — reconhecida como a CEO de melhor reputagdo no pais,

justificando assim a sua escolha como a CEO a ser pesquisada.

Tabela 13 — CEOS mais reconhecidos pelos rankings de reputacéo no Brasil

100 Lideres Empresariais com Melhor Reputagéo no Brasil
Revista Exame / Merco Lideres

Roberto Setubal Luiza Trajano Abilio Diniz
2013 3° 8° 4°
2014 20 5° 3°
2016 40 20 3°
2017 40 1° 3°
2018 20 1° 3°
2019 3° 1° 4°
2020 40 1° 8°
2021 90 1° 12°
2022 6° 1° 5°

Empresas e executivos mais admirados do Brasil
Revista CartaCapital

Roberto Setubal Luiza Trajano Abilio Diniz
2009 6° - 3°
2010 4° - 20
2011 50 6° 20
2012 4° 6° 3°
2013 3° 7° 20
2014 3° 20 4°
2015 3° 20 4°

Os Melhores Comandantes dos Negocios
Jornal Valor Econémico

Nao ha classificagéo 2002, 2003, 2004, 2003, 2009, 2012, 2001, 2002, 2010
entre os lideres 2006, 2007, 2008, 2018, 2021
2009, 2010, 2011,
2016, 2017

Fonte: Rankings. Elaborado pela autora (2023).

39 Roberto Setubal, Abilio Diniz e Luiza Trajano foram estudados em maior profundidade.
Chegamos a classificar e ler todas as reportagens das sete revistas e elaborar o perfil dos trés
empresérios para a secdo Andlise Socio-Histérica. Apos obtermos uma viséo clara dos trés
perfis, vimos que Abilio Diniz apresentava uma trajetdria bem mais complexa a ser analisada e
ndo havia mantido fun¢cBes executivas e/ou participacdo acionaria na empresa que herdou da
familia, o Pao de Acucar. Assim optamos por ndo prosseguir com a analise dele. Até a banca
de qualificacdo, tinhamos a intencdo de estudar os perfis de Roberto Setubal e Luiza Trajano.
Em funcdo das recomendacdes da banca de maior delimitacdo do escopo da pesquisa do ponto
de vista tedrico e empirico, optamos por realizar o estudo sobre Luiza Trajano.
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Além do levantamento dos rankings de reputacdo executiva,
contemplamos os rankings de Reputacdo Corporativa: As Mais Admiradas no
Brasil da revista CartaCapital, Guia Exame de Sustentabilidade da revista
Exame, Melhores Empresas para se Trabalhar/As Melhores na Gestao de
Pessoas das publicacbes Vocé S.A., Epoca Negdbcios e Valor Econdmico,
Inovacéao Brasil/As 150 Empresas mais Inovadoras também da Valor Econémico
e Top of Mind e 25 Melhores Marcas Brasileiras/Interbrand do jornal Folha de
S.Paulo entre outros. Ao todo, consolidamos a analise documental de 247
edicoes de 18 rankings de reputacao publicados no Brasil de 2000 a 2022.

Ainda na pesquisa documental, levantamos rankings de Reputacédo de
executivos e de Reputacdo Corporativa e definimos as reportagens da midia
especializada em gestao e negdécios sobre os/as CEOs de 2000 a 2022.

A etapa seguinte de definicao do corpus foi a escolha do discurso da midia
especializada e, mais especificamente, de revistas. No periodo de pesquisa, o
consumo dos meios de comunica¢do mudou radicalmente, e identificamos dois
momentos, que precisam ser contextualizados.

No primeiro periodo (2000 a 2017), segundo autores como Wolf (2012) e
Palomino (2014), a midia impressa (revistas e jornais) tinha maior influéncia
sobre a percepcéo do publico do que a midia eletrénica (televisao e radio), além
disso as revistas traziam as pautas mais relevantes do periodo em maior
profundidade®® e tinham maior durabilidade, sendo consideradas fontes de
consulta importantes para a formacéo de opinido sobre as empresas (SCALZO,
2011). Nesse periodo, entretanto, se fortaleceu a presenca da midia digital no
Brasil. O relatdrio do Nielsen Ibope (FUNKE, 2013) evidenciou que cinco milhdes
de brasileiros tinham acesso a internet em 2000; 24 milhdes, em 2008; e 47
milhdes, em 2013. E, de acordo com os dados do IBGE (RODRIGUES, 2022), o
percentual de domicilios com acesso a internet era de 24% em 2008, 48% em
2013 e 61% em 2017.

40 O jornalismo de revista aprofunda as noticias ja divulgadas pelos veiculos eletrénicos e pelo
jornal e apresenta novos angulos de analise e reflexao. Revistas, com maior frequéncia do que
0s demais meios, buscam apresentar os fatos de maneira mais detalhada e contextualizada
(SCALZO, 2003), fazendo maior uso do género jornalistico intitulado “Jornalismo
Interpretativo”, que amplia a compreensao dos fatos e das circunstancias que os envolvem
(CORDENONSSI; MELO, 2008).
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O ano de 2018 marcou a virada para o segundo momento (2018-2022).
De 2017 para 2018, a revista Veja registrou uma reducdo de 1.232,7 mil
assinantes (versdo impressa e digital) para 802,2 mil exemplares (queda de
34,9%). A retracéo se repetiu nos anos subsequentes. Em 2022, a tiragem da
Veja impressa € de 93 mil e a digital de 91 mil (HAHYA, 2021, 2022; RENO,
2022).

No segundo momento, a presenca da internet nos domicilios aumentou
de 67% (2018) para 82% (2022) (NFOMONEY, 2022). De acordo com a pesquisa
produzida por Kemp (2022), 64% dos respondentes brasileiros dizem usar a rede
social para acessar conteudo de noticias, 48% acreditam que podem confiar na
maioria das noticias na maior parte do tempo (independentemente da midia ou
canal) e 18% afirmam pagar por fonte de noticias on-line.

Diante da caracterizagdo do cenério midiatico nas primeiras décadas do
terceiro milénio, escolhemos analisar o discurso da midia revista, cuja influéncia
€ inconteste de 2000 a 2017 e de maneira alguma irrelevante de 2018 a 2022.
Apols a explicacdo da definicho do CEO e da escolha pela midia revista,
levantamos as matérias jornalisticas sobre esses CEOs em sete revistas pré-
selecionadas. Trés titulos de jornalismo econdémico: Exame, IstoE Dinheiro e
Epoca Negdcios; e quatro revistas semanais de informacéo: Veja, Epoca, IstoE
e CartaCapital. As informacbOes sobre tiragem, ano de fundacao, editora,
periodicidade e projeto editorial dessas revistas estdo no Apéndice G.

llustramos o levantamento documental das revistas até a definicdo do
corpus de analise da tese (Figura 14). Na primeira subetapa, selecionamos sete
revistas e fizemos o levantamento de suas 5.787 edi¢cbes entre 1°/01/2000 a
31/12/2019% em busca das matérias que atendiam aos critérios (ter o CEO ou a
empresa ha matéria de capa, na chamada da capa ou no indice). Na terceira
subetapa, decidimos nos concentrar em quatro revistas*? e levantamos as

edicoes de 2020 e 2021. Na quarta, incluimos as edi¢des de janeiro a setembro

41 O levantamento foi realizado em oito bibliotecas (PUCRS, PUC-Minas, UniSantos,
Universidade Santa Cecilia, Faculdade de Biblioteconomia e Comunicacao e de Ciéncias
Econdmicas da UFRGS e Faculdade de Comunicacdo e Artes e na Faculdade de
Administracdo, Economia e Contabilidade da USP). Nenhuma tinha o acervo completo das
revistas, assim adotamos planilhas de controle (Apéndice 1), sinalizamos as edicdes
localizadas (92,5% do total) e as que tinham matéria dos 20 executivos pré-selecionados.

42 Critérios de excluséo das revistas: Epoca (descontinuidade da publicacdo em maio de 2021),
Epoca Negocios (42,8% de indisponibilidade das edicdes nas bibliotecas) e CartaCapital
(menor tiragem entre as revistas).
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de 2022. Na quinta, lemos todas as matérias e as classificamos de 1 a 5
(visibilidade, reconhecimento, opinido, ndo destaque ao CEO, outras). Na sexta,
separamos as matérias 1, 2 e 3. Na sétima, identificamos as capas de revistas,
que trazem a fotografia ou ilustragdo da CEO. Na oitava, finalizamos o
levantamento de 2022 (edi¢Bes de outubro a dezembro) e realizamos a analise

das matérias.

Figura 14 — Levantamento documental das matérias e capas de revista

Leitura e incorporagdo na
CartaCapital 2000-2019 Trajetdria Piblica de Luiza
Trajano / Magalu

Leitura e incorporagdo na
2000-2019 Trajetéria Pablica de Luiza
Trajano / Magalu

Leitura e incorporagdo na

Epoca Negécios 2000-2019 Trajetoria Pablica de Luiza
Trajano / Magalu
2000-2019 2020-2021 2022 Andlise da: 12 capas Analise das matérias de
Leit Laits Leitura e incorporagdo na Trajetéria ‘capas exclusivas
eltura eltura Piiblica de Luiza Trajano / Magalu matérias de capas (dimensdo Lideranga)
2000-2019 2020-2021 2022
. - Leitura e incorporagio na Trajetdria
Leit Leit:
ftura ettura Publica de Luiza Trajano / Magalu
. 2000-2019 3020-2021 2022 Analise das 12 capas Anélise das matérias de
IstoE Dinheiro e s Leitura e incorporagdo na Trajetéria e capas exclusivas
eltura eitura Piblica de Luiza Trajano / Magalu matérias de capas (dimensio Lideranga)
2022
2000-2019 2020-2021
5 . Leitura e incorporagdo na Trajetdria
Leitura Leitura

Pdblica de Luiza Trajano / Magalu

Fonte: elaborada pela autora (2022).

Em funcdo da decisdo de investigar um periodo mais amplo e dar
preferéncia a localizagdo das matérias nas versdes impressas*, visto que as
edi¢ces do inicio do milénio ndo estdo disponiveis pela internet, delimitamos os
tipos de matérias a serem analisadas na tese: matéria de capa, chamada de
capa e listada no indice-da publicacao.

O critério de selecao foi trazer o nome / foto / ilustracdo do CEO ou nome
/ logomarca da empresa no titulo e/ou no subtitulo. Também folheamos as
edicbes com matérias de capa sobre rankings, executivos opinando sobre temas
de amplo interesse da sociedade e os setores banco, varejo e supermercado

para ver se havia referéncia aos executivos e as empresas de interesse no titulo,

43 As revistas ndo encontradas nas bibliotecas foram buscadas pela internet e pelo servico de
comutacéo bibliogréafica (Comut) disponibilizado pela PUCRS.
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subtitulo ou em imagens da capa e da matéria. Em fun¢éo do recorte adotado,
podemos concluir que o nimero de menc¢des a CEO e ao Magazine Luiza no
conteudo integral das revistas € muito maior, posto que nao foram considerados
os editoriais, as matérias ndo indicadas no indice, as notas de colunistas etc..**

Das 4.099 edicOes das revistas Exame, IstoE Dinheiro, Veja e IstoE, de
2000 a 2022, 99 trouxeram matérias da CEO pesquisada, ou seja, 2,4% delas.
As revistas Exame (5,7%) e IstoE Dinheiro (5,0%), embora tenham periodicidade
e numero de matérias diferentes, obtiveram percentuais de matérias sobre a
empresaria superiores aos encontrados nas revistas Veja (0,3%) e IstoE (0,5%).
Entre as 21 matérias de capa sobre o Magazine Luiza nas quatro revistas, doze
edicbes da Exame e IstoE Dinheiro destacam a empreséria na capa. Nove
mostram a empresaria com outras pessoas, 11 retratam a executiva / empresa
de maneira positiva (ativismo social do CEO, ranking empreendedores,
empresas fortes, melhor empresa para se trabalhar no Brasil) e uma é neutra
(Tabela 14).

Tabela 14 — Pesquisa documental de revistas

Luiza Trajano

Destaque
. Edicdes Edicdes com

200%(1;9(2)822 néo matérias % Matéria Matéria

encontradas  sobre a CEO de capa de capa

Magalu ¢/ CEO
Exame 541 0 26 4,8% 10 6
IstoE 1183 0 6 0,5% 0 0
IstoE Dinheiro 1183 0 59 5,0% 11 6
Veja 1191 0 3 0,3% 0 0
Total 4098 0 94 2,4% 21 12

Fonte: elaborada pela autora (2023).

As capas das 12 edi¢cbes sdo apresentadas no Quadro 5.

44 Também identificamos que Luiza Trajano foi destaque de capa em duas edi¢oes da revista
Epoca Negdcios: edicéo 19/ set. 2008 (foto exclusiva) e edi¢éo 25/ mar. 2009. Porém, como ja
mencionamos, optamos por estudar as edi¢es da IstoE Dinheiro e Exame.
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Revistas Luiza Trajano

Exame — Ed. 801
17 set. 2003

Magazine Luiza: A melhor
empresa para trabalhar

-/
EMELHOREUpRES

Exame — Ed. 882
21 jul. 2004

7 Licdes decisivas para o seu
negécio (contadas por quem sabe
ganhar dinheiro)

7 Aincrivel historia de trés garotos do Paran que construiram um

ipério empresarial depois de perder o pai num acidente de avido

AME

LICOES =
DECISIVAS
PARA 0 SEU
NEGOCIO

(CONTADAS POR QUEM
- SABE GANHAR DINHEIR0)

R i

IstoE Dinheiro — Ed. 380
15 dez. 2004

Empreendedor do ano 2004

heix:

L

EMPREENDEDOR DO ANO-2004

i

Exame — Ed. 861
15 fev. 2006

Minha regra de ouro: e mais 14
empresarios contam qual o
mandamento que eles consideram
fundamental para o sucesso nos
negocios

Jorge Paulo Lemann
David Feffer

Sérgio Andrade
Luiza Helena Trajano

Exame — Ed. 979
03 nov. 2010

Empresas fortes, pais forte: Aqui vai
um recado para o proximo presidente
do Brasil: é o setor privado, ndo o
governo, o motor da prosperidade

IstoE Dinheiro — Ed. 709
11 maio 2011

Luiza contra-ataca: Com R$ 926
milh6es captados na Bolsa de
Valores a Magazine Luiza prepara-se
para recuperar o terreno perdido para
0s concorrentes: Casas Bahia, Ponto
Frio, Insinuante e Ricardo Eletro com
a compra de redes menores e a
abertura de novas lojas pelo Pais.
Conhecga seus planos

arbms o -
e il 4 ata o s 0

Luiz Seabra

Michael Klein

(continua)
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Revistas Luiza Trajano (continuacdo)

Exame — Ed. 1091
10 jun. 2015

As mulheres precisam de cotas?
Empresarias e altas executivas
defendem cotas para mulheres na
cupula das empresas brasileiras. A
meta é nobre, mas fica a pergunta —
sera que esse é o melhor caminho
para atingi-la?

BRASIL + O créchis fol o pebackpal motor
4 economid sl Exte meter pasy

@JE

7% 1]

Y

-

As mulheres
' precisam
- de cotas?

| Empresirias e altas executivas defendem cotas par mulbere
d na cupuls dk‘ empresas brasiieras. A mota é nobee, mas H:a
2 pergunta — serd que §530 & © memor caminho para atingi-la>

IstoE Dinheiro — Ed. 1039
11 out. 2017

Empresarios de olho na politica: O
Brasil pos-lava jato abre espaco
para os grandes empresarios
participarem da vida politica de
outra forma, longe do caixa-dois e
das doacdes eleitorais que
garantiam apoio nos poderes
executivos e legislativos. Agora,
eles fundam um partido politico e
investem na formagéo de
liderancas

Difiheiro

[ Sy LA

Az
Ao ~

- C

Empresarios
de'0lhb na politica

]

IstoE Dinheiro — Ed. 1085
8 set. 2018

CEOs ativistas: Eles atingiram o
topo nas carreiras executiva e
empresarial e agora querem mudar
o0 Brasil. Conhega os projetos
liderados por icones do capitalismo
para melhorar a qualidade da
educacao, promover a igualdade
entre homens e mulheres no mundo
corporativo e conscientizar o eleitor
sobre a importancia do voto

UIII"EIrO

IstoE Dinheiro — Ed. 1190
25 set. 2020

O gesto historico da familia Trajano:
Gestores do Magalu, uma das
melhores empresas para trabalhar
do Pais, Frederico e Luiza Trajano
quebram paradigma, ao anunciar
que seu programa de trainee sera
exclusivo para negros. Decisdo vira
alvo de ataques e companhia
reafirma que ndo havera recuo em
[...] atuar contra o racismo estrutural
igualdade

o e RS e

IstoE Dinheiro — Ed. 1202
18 dez. 2020

Empreendedor do ano 2020

PREENDEDORES

— DOANO2020

Exame — Ed. 1228
Abril 2021

A reacdo: Com a pandemia de
Covid-19 no auge, um grupo
crescente de empresas se une para
equipar hospitais, fabricar insumos
e negociar vacinas. O objetivo é
maior: construir uma agenda
transformadora para o pais

. eXxame.
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A partir da anéalise dessas 12 capas e de suas reportagens, optamos
por selecionar duas, que destacavam Luiza Trajano como protagonista. Sao
elas: IstoE Dinheiro (edicdo 709, de 11 de maio de 2011, com o titulo: “Luiza
contra-ataca”) e Exame (edi¢cao 1128, de abril de 2021, com o titulo: “A reacdo”).
Além das capas, analisamos — recorrendo a dimensao reputacional Lideranca
dos modelos RepTrak® Pulse e CEO RepTrak®, detalhados em nosso
referencial tedrico —, os titulos, subtitulos de capa e das matérias de capa, lead
e expressfes recorrentes nas matérias de capa. Esses procedimentos séo
demandados pela HP (THOMPSON, 2011) para 0Ss movimentos

(re)interpretativos.

5.1.3 Analise de (Re)interpretacéo

A Ultima fase da HP é a (Re)interpretacdo. A interpretacdo consiste na
desconstrucéo e na busca do conhecimento da estrutura interna do discurso. E
uma andlise formal, que transcende a Analise Sécio-Historica, que contextualiza
as Formas Simbdlicas. Posteriormente, a reinterpretacdo sintetiza os achados
de pesquisa e, a partir de um referencial téorico robusto, propde possiveis
significados (THOMPSON, 2011).

A (Re)interpretacdo das Formas Simbdlicas implica um movimento novo
de pensamento, que procede pela analise apés a desconstrucdo, quebra e
divisdo da estrutura interna da mensagem pelo pesquisador. A interpretacao
busca subsidios na Analise Socio-histérica e firma seus argumentos a partir da
Andlise Formal ou Discursiva. A reinterpretacdo € a sintese, integrando o
contetdo das Formas Simbodlicas a analise do contexto de sua producdo
(THOMPSON, 2011).

A explicagcdo pressupbe fundamentacdo e referencial teorico
consistente. Na interpretagdo, sera evidenciado um significado possivel e
provisorio, que pode vir a ser diferente daquele construido pelos sujeitos que
compdem o mundo socio-historico. Thompson afirma que ha um risco de haver
divergéncias entre a interpretacdo de superficie e de profundidade, entre uma
pré-interpretacdo ou uma reinterpretacdo. O conflito pode surgir em fungéo da
divergéncia de interpretacdo dos pesquisadores que usam técnicas diferentes
(THOMPSON, 2011).



138

No capitulo Percurso Metodolbégico, apresentamos o embasamento
tedrico do método escolhido: pesquisa qualitativa, Hermenéutica em
Profundidade de Thompson (2011), a Interpretacéo da Doxa e as Analises Sécio-
Historica, Formal e (Re)interpretacdo. Também explicitamos as etapas de
definic&o: escolha e contextualizagdo socio-historica da CEO estudada e de sua
empresa, pesquisa documental de revistas, tipo de matérias de interesse,
levantamento das reportagens, classificacdo das mesmas, selecdo do corpus.

Na sequéncia, abordaremos a Reputacéo de Luiza Trajano.
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6 A REPUTACAO DE LUIZA TRAJANO EM ANALISE

“.. todas as narrativas trazem consigo uma
ideologia, um fundo moral que é apresentado
para a audiéncia como sendo positivo ou
negativo...” (CARMO, 2022, p. 8).

O capitulo visa ao atingimento do segundo e do terceiro objetivos
especificos da tese: evidenciar as principais dimensfes reputacionais
apresentadas pela midia de revista especializada em gestéo e negdcios sobre a
CEO / presidente do Conselho de Administracdo, Luiza Trajano, e o0 Magazine
Luiza; e discutir sobre as relagcbes que podem ser estabelecidas entre a
Reputacédo de Luiza Trajano e a Reputacédo do Magazine Luiza.

Este capitulo apresenta trés movimentos de interpretacdo da Reputacéo
Corporativa e da Reputacdo do CEO de Luiza Trajano. O primeiro descreve e
sintetiza a trajetoria puablica da empreséria a partir de reportagens e livros. O
segundo analisa as capas em que a empresaria foi destacada entre 2000 e 2022,
identificando as principais dimensdes reputacionais. E o terceiro aprofunda e
(re)interpreta as formas simbdlicas referentes a categoria reputacional Lideranca
das duas principais capas/reportagens do periodo: “Luiza contra-ataca” (IstoE
Dinheiro, edicdo 709, de 11 de maio de 2011) e “A reacédo” (Exame, edicdo
1228, de abril de 2021), que trouxeram a empresaria com exclusividade na
primeira pagina. Entendemos que essas capas ilustram o protagonismo de Luiza
Trajano como lideranca empresarial/feminina.

Optamos por esse recorte pela recomendacao da Banca de Qualificacéo
guanto ao redimensionamento do nosso objeto de pesquisa. Dessa forma, o
primeiro movimento apresenta uma visao geral do que € dito sobre Luiza Trajano
(maior abrangéncia e menor profundidade). O segundo evidencia as principais
dimensdes reputacionais nas 12 capas da midia de revista, especializada em
negocios (meédia abrangéncia e profundidade). O terceiro aprofunda nas duas
principais capas do corpus (menor abrangéncia e maior profundidade) (Figura
15).
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Figura 15 — Movimentos de interpretacdo da Reputacéo de Luiza e do Magazine

A
Trajetéria Publica de

Luiza Trajano / Magazine
Luiza na midia

Abrangéncia Andlise das principais
dimensdes reputacionais
em 12 capas da Exame e
da IstoE Dinheiro

Andlise da dimensé&o
Lideranga nas capas /
matérias em que Luiza é
destaque exclusivo da
primeira pagina da edigcao

v

Profundidade
Fonte: elaborada pela autora (2023).

6.1 LUIZA TRAJANO E SUA TRAJETORIA

No capitulo anterior, fizemos uma introducéo a trajetéria publica de Luiza
Trajano e do Magazine Luiza. Nesta secdo apresentaremos 0 primeiro
movimento de interpretacdo dessa trajetoria em 30 marcos. Sete se referem a
sua vida pessoal / profissional da empresaria, 15 a aspectos gerais /
evolucdo do Magazine Luiza e oito a aquisicdes realizadas pela empresa
(Figura 16).

Figura 16 — Trajetodria publica de Luiza Trajano / Magazine Luiza

Maazine Laviza magazineluiza 9 =
Luiza Trajano:
1948 1966 1991 2009 013 2015 2022

[ o T [ 7 T

1 T 1 1 i i '
Nascimento Entrano ML Assumea presidéncia “Mulheres do Brasit’ Declara-sé sociafista

: g i elanga tameginho
Assume a Diretoria do DStos0”
superintendéncia Comité Olimpics g
Magalu:
1957 1961 1992 1994 2000 2001 2003 005 2008 2011 W4 0I5 206 020 2021
I 7] L8 I Ay d vl I 7} L | v k]
! ! 1 1 i 1 ! T T i
Fundachods | Lops ; ' ruzaseg | wo
Laja Cristaleira | Virtusis I setor
Mucanca 5 manha LuizaCred” Abertur de
para ML “Liquidagha Fantdstica® “Cartio Luiza® 44 |ojas em 5P
Aquisicoms:
1996 001 2003 FOD4 w00 201 014 2019
L i | n L L i u -
v 1 1 L) T 1 1 !
Casas Felipe Rexle  Lajas A, Base, Lojas _Badda l=da i
wanel b Kilare Mackl Maia Felicidade Vi Vareje
Redes Brasimac
& Lider

Fonte: elaborada pela autora com base nas matérias das revistas Veja, IstoE, IstoE Dinheiro,
Exame, CartaCapital, Epoca e Epoca Negdocios.
Obs.: em verde (trajetdria Luiza Trajano), azul (Magazine Luiza) e vermelho (aquisicdes).
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Em relacdo a vida pessoal de Luiza Helena Trajano In4cio Rodrigues,
destacamos na figura somente seu nascimento, em 9 de outubro de 1948, em
Franca, mas complementamos no texto informacdes sobre sua origem e
estrutura familiar. Filha Unica de um casal de classe média-alta do interior de
Sao Paulo, estudou no tradicional Colégio Jesus Maria José (BIAL, 2022),
formou-se em Direito pela Faculdade de Franca (BRASIL, 2005), ndo chegando
a concluir o curso de Economia. Casou-se em 1974 com Erasmo Fernandes
Rodrigues, natural de Rancharia (SP), e teve trés filhos: Frederico (1976), Ana
Luiza (1978) e Luciana (1979) (BIAL, 2022). Atualmente, Luiza é vilva e avo de
seis netos (LISBOA, 2020).

No tocante a trajetoria profissional, Luiza foi contratada aos 18 anos pelo
comércio da familia (MASSON, 2019), exerceu diversos cargos (balconista,
vendedora, cobradora, gerente de loja e diretora comercial) até assumir a
superintendéncia em 1991 (FONSECA, 2017). Em 2009, Luiza Trajano se tornou
a presidente do Conselho de Administracdo do Magazine Luiza, sendo
sucedida por Marcelo Silva. Na nova posicao, ela declarou se concentrar em
cinco atividades: definir a estratégia, garantir a governanca, zelar pela
Cultura Organizacional, representar a empresa em eventos e acompanhar o
servico de atendimento aos clientes (RYDLEWSKI, 2012; SAMBRANA,
2018; JIMENEZ, 2012).

Além de ser interlocutora em nome do Magazine Luiza com diversos
stakeholders, Luiza Trajano exerceu funcdo publica ao liderar o Conselho
Pablico Olimpico (2015 a 2019) (KROEHN; CAETANO, 2015), participou do
Conselh&o do Governo Federal de 2007 a 2018 (BIAL, 2022), e voltou a integra-
lo em 2023 (NERY, 2023). Luiza também é cofundadora, ex-presidente e atual
conselheira do IDV, que representa o varejo na interlocucdo com os 6rgaos do
governo (IDV, 2022); cofundadora e presidente do Grupo Mulheres Brasil, 0
maior grupo suprapartidario do pais (FONSECA, 2017; STRECKER, 2021;
ALONSO, 2022), e mentora da Endeavor (uma instituicAo voltada ao
desenvolvimento do pais por meio de estimulo aos(as) empreendedores(as) de
alto potencial e impacto) (ENDEAVOR, 2022).

A trajetoria do Magazine Luiza se inicia com a inauguracao da loja de
presentes Cristaleira em 1957 em Franca (SP) por Pelegrino José Donato e

Luiza Trajano Donato. Em 1961, abriram filiais gerenciadas por parentes e
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renomearam a loja para Magazine Luiza (VASSALO, 2003; POLONI,
SALOMAO, 2008; MASSON, 2019). De 1991 até os dias atuais, sob lideranca
de Luiza Trajano, elencamos 13 marcos importantes (LIMA, 2020; LISBOA,
2020; VIEIRA, 2020a; FONSECA, 2017; JANKAVSKI, 2016; JIMENEZ, 2012,
RYDLEWSKI, 2012; BRASIL, 2005; entre outros): a) a expansao organica da
rede por meio de Lojas Virtuais (pequenas lojas que integram o ambiente fisico
e virtual que viabilizaram a expanséo da rede); b) as promocdes S6 Amanha e
Liquidagdo Fantéstica; c) o lancamento do site de comércio eletrénico; d) a
criacdo do LuizaCred (joint-venture para concessao de crédito aos clientes);
e) a mudanca cultural e o reconhecimento como a Melhor Empresa para se
Trabalhar no Brasil pela Exame; f) o Luisaseg (servico de seguros e de
extensao de garantia); g) a entrada no mercado da Grande S&o Paulo com
44 lojas; h) a oferta inicial de ac¢6es / Initial Public Offering (IPO) em 2011; i)
a integragéo dos centros de distribuigéo; j) o inicio do ciclo de Transformagéo
Digital em 2015; k) a nomeacéo de Frederico Trajano Rodrigues*® como CEO;
[) o lancamento do marketplace, do Parceiro Magalu, do programa de trainee
exclusivo para negros, da campanha contra a violéncia doméstica e do
envolvimento de Luiza Trajano nos movimentos Unidos pela Vacina e Nao
demita; e m) a criacdo do MagaluPay e Magalu Empresas.

Para finalizarmos os marcos da evolu¢cdo do Magazine Luiza, temos as
aquisicoes. Em 1996, o Magazine Luiza, com 54 lojas no interior de Séo Paulo e
Minas Gerais, comecou a expansado em outros estados do Sudeste, Sul e Centro-
Oeste: Casas Felipe (FERNANDES, 1996), Lojas Wanel (2001) (FREITAS,
2001); Redes Brasimac e Lider (2003) (MAGAZINE LUIZA..., 2003); Redes Arno
(2004), Base, Kilar e Madol (2005) (MAGAZINE LUIZA..., 2005; FUTEMA, 2005).
Em 2005, com 333 lojas, a rede se tornou a terceira maior do setor, apds Casas
Bahia e Ponto Frio (SALOMAO, 2005a, 2005b; CARVALHO, 2007; MAGAZINE
LUIZA, 2021). Em 2010, a compra da Lojas Maia marca a entrada no Nordeste.
No ano seguinte, o Bau da Felicidade é comprado, reforgando a participacéo no
mercado paulista. Em 2014, a empresa adquire unidades da Via Varejo. Para

45 Administrador de empresas pela FGV com especializacdo em Financas pela Universidade de
Berkeley, Frederico trabalhou nos Estados Unidos como analista de varejo do Deutsche Bank,
cobrindo os rivais do Magazine Luiza, e depois no fundo de investimento Westphere Equity
Investors, que apostava em start-ups de tecnologia (RAMOS, 2001; POLONI, SALOMAO,
2008; MATTOS, 2008; MANZONI JR, 2017).



143

apoiar a estratégia de Transformacédo Digital, em 2019, mais de 20 fintechs e
sites de compras e de noticias foram incorporados.

Desde 2022, o Magazine Luiza vem enfrentando um cenario
macroecondmico desfavoravel, com prejuizo liquido de R$ 15,2 milhdes em
2022 (INFOMONEY, 2023) e de R$ 309 milhdes no primeiro trimestre de 2023
(MAGAZINE..., 2023). Em junho de 2023, Luiza Trajano admitiu em um evento
do IDV a possibilidade de faléncia de muitas empresas do varejo, sobretudo as
médias e pequenas, caso 0 Banco Central ndo reduza a taxa de juros para evitar
a derrocada do setor (LUIZA..., 2023).

6.2 LUIZA TRAJANO EM REVISTA

O segundo movimento interpretativo de nossa pesquisa contempla 12
reportagens de capas de revista, que destacaram Luiza Trajano, e visa
aprofundar a analise e atender ao segundo objetivo da tese: evidenciar as
principais dimensdes reputacionais*® apresentadas pela midia de revista
especializada em gestdo e negdcios sobre a CEO / presidente do Conselho de
Administracdo, Luiza Trajano, e o Magazine Luiza.

Em primeiro lugar distribuimos as 12 capas de Luiza e as seis de
Frederico Trajano em uma linha do tempo (Figura 17). Metade das capas de
Luiza se referem ao Magazine (texto em azul) e a outra a atuagdo da empresaria
fora da empresa (em preto). O tom das revistas é favoravel ao Magazine e/ou a
empresaria em onze matérias. Uma matéria é neutra e, embora néo critique
Luiza Trajano, nem o Magazine, questiona a iniciativa do Mulheres do Brasil,
também presidida por ela, que tentava a aprovacdo de um projeto de lei que

garantisse uma cota de 20% de mulheres nos conselhos (STEFANO, 2015).

46 As dimensGes reputacionais foram apresentadas na secao 2.1 ao explicarmos a classificacdo
os trabalhos cientificos da reviséo bibliografica. Para mais detalhamento sobre as dimensdes
e o0s atributos que as compdem, recomendamos a consulta ao Apéndice J.
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Figura 17 — Edi¢cBes que destacam Luiza e Frederico Trajano (2000-2022)

Luiza Trajano:
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Frederico Trajano:
2008
W
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Fonte: elaborada pela autora com base nas matérias de capa da IstoE Dinheiro e da Exame.
Obs.: Todas as capas de Frederico Trajano remetem ao Magazine Luiza e se concentram
nas dimensdes: Lideranca, Desempenho e Inovacéo.

A capa é indubitavelmente a parte mais nobre e de maior impacto para
a construcdo de sentidos de uma revista. A partir do tema principal, o editor-
chefe traduz a mensagem do grupo controlador do veiculo na definicdo do
(sub)titulo e da imagem (fotografia, ilustracéo, lettering) de capa, visando atrair
a atencéo do leitor (PRATES, 2013). Quanto ao aspecto visual, Luiza Trajano
€ citada no texto de uma capa, retratada em nove e ilustrada em duas. Embora
haja diferentes tipos de enquadramento e fundo, as fotos transmitem uma forma
classica e feminina de uma empresaria se vestir: tailleur, joias, penteado,
maquiagem, sorriso posado. Luiza € o principal destaque em quatro capas (
SOBRAL; VALIM, 2011; INGIZZA et al./CAETANO, 2021; VASSALO, 2003;
VIEIRA, 2020b), sendo exibida com foto individual/exclusiva em duas dessas,
gue compdem o corpus final da pesquisa. Em outras quatro, divide o primeiro
plano com empresario(s) e nas demais estda em segundo plano. Considerando
somente as capas, as trés dimensdes reputacionais em destaque sao: Ser
Humano (aspectos da personalidade, trajetéria, reconhecimento de Luiza
Trajano), Ambiente Externo (aspectos econdmicos, politicos, sociais:

diversidade e saude publica) e Lideranca (estratégia, gestdo de pessoas,
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aquisicées)*’.

Na sequéncia, relacionamos as dimensfes contempladas em cada
reportagem e consolidamos as dimensfes, a data e a edicdo das revistas, 0s
titulos e subtitulos das matérias, o grau de favorabilidade e os 17 jornalistas que
escreveram as matérias (Quadro 6). Trés das doze matérias do corpus

abordaram exclusivamente a atuacdo do Magazine Luiza: a) ao obter a

premiacado de melhor empresa para se trabalhar pela Exame (VASSALO, 2003);

b) ao realizar o IPO e anunciar os planos de expanséo (SOBRAL; VALIM, 2011);

e c) ao lancar programa de trainee exclusivo para negros (VIEIRA, 2020a, n.p.).

Quadro 6 — Matérias do corpus

Claudia Vassallo

Positivo

Revista / | Data / Edicéo / Grau
Jornalistas de favorabilidade Titulo e subtitulo da capa / Dimensdo(6es) de Reputacédo
Exame 17/09/2003 - Ed. 801 - | Magazine Luiza: a melhor empresa para trabalhar

Dimensdes: Produtos e Servigos, Inovacdo, Ambiente de Trabalho,
Liderancga, Desempenho, Visibilidade, Ser Humano e Ambiente Externo

Exame
Claudia Vassalo

21/07/2004 - Ed. 822 -
Positivo

7 Licdes decisivas para o seu negécio (contadas por quem sabe ganhar
dinheiro): « Abilio Diniz (Pao de Actcar) » Affonso Hennel (Semp Toshiba)
» Constantino Junior (Gol) « David Feffer (Grupo Suzano) + Emilio
Odebrecht (Grupo Odebrecht) » Jorge Gerdau (Grupo Gerdau) * Luiza
Helena Trajano Rodrigues (Magazine Luiza)
Dimensdes: Ambiente de Trabalho, Lideranca e Visibilidade

IstoE Dinheiro
Darcio Oliveira

15/12/2004 - Ed. 380 -
Positivo

Empreendedor do ano 2004
Dimenséo: Inovacdo, Ambiente de Trabalho, Lideranga, Desempenho,
Visibilidade e Ser Humano

Exame
Cristiane Mano

15/02/2006 - Ed. 861 -
Positivo

Minha regra de ouro: » Jorge Paulo Lemann * David Feffer « Sérgio Andrade
* Luiza Helena Trajano < Luiz Seabra < Michael Klein ... E mais 14
empresarios contam qual o mandamento que eles consideram
fundamental para 0 sucesso nos negécios

Dimensé&o: Ser Humano

Exame

Alexa Saloméo
Nicholas Vital
Angela Pimenta

03/11/2010 - Ed. 979 -
Positivo

Empresas fortes, pais forte: aqui vai um recado para o proximo presidente
do Brasil: é o setor privado, ndo o governo, o motor da prosperidade
Dimensdes: Lideranca, Desempenho, Ser Humano e Ambiente Externo

IstoE Dinheiro

Luiza contra ataca: com R$ 926 milhdes captados na bolsa de valores o
Magazine Luiza prepara-se para recuperar o terreno perdido para os
concorrentes: Casas Bahia, Ponto Frio, Insinuante e Ricardo Eletro com a

Fabiane Stefano

- Neutro

Eliana Sobral 11/05/2011 - Ed. 709 | compra de redes menores e a abertura de novas lojas pelo Pais. Conheca
Carlos Eduardo | Positivo seus planos
Valim Dimensdes: Produtos e Servigos, Inovacdo, Ambiente de Trabalho,
Governanga, Lideranca, Desempenho, Visibilidade, Ser Humano e
Ambiente Externo
As mulheres precisam de cotas? Empresarias e altas executivas defendem
Exame 10/06/2015 - Ed. 1091 | cotas para mulheres na clpula das empresas brasileiras. A meta é nobre,

mas fica a pergunta - sera que esse é o melhor caminho para atingi-la?
Dimenséo: Desempenho, Ser Humano, Ambiente Externo

(continua)

47 Nao nos aprofundaremos na discussédo da capa, pois optamos pela andlise argumentativa
do conjunto composto pelas capas e reportagens e ndo pela analise midiatica ou semiética.
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Revista
Jornalistas

Data / Edicdo / Grau
de favorabilidade

Titulo e subtitulo da capa/ Dimensé&o(6es) de Reputagéo

IstoE Dinheiro
Marcio Kroehn
Paula Bezerra

11/10/2017 - Ed.1039
- Positivo

Empresérios de olho na politica: O Brasil pés-Lava Jato abre espago para
os grandes empresarios participarem da vida politica de outra forma, longe
do caixa dois e das doagGes eleitorais que garantiam apoio nos poderes
executivos e legislativos. Agora, eles fundam um partido politico e
investem na formagao de liderancgas para defender ideias liberais, reformas
pré-mercado e a eficiéncia do setor publico

Dimensdes: Lideranga, Ambiente Externo

IstoE Dinheiro
Marcio Kroehn
Moacir Drska

08/09/2018 - Ed.1085
- Positivo

CEOs ativistas: eles atingiram o topo nas carreiras executiva e empresarial
e agora querem mudar o Brasil. Conheca os projetos liderados por icones
do capitalismo para melhorar a qualidade da educag&o, promover a
igualdade entre homens e mulheres no mundo corporativo e conscientizar
o eleitor sobre a importancia do voto

Dimensdes: Cidadania, Lideranca, Ser Humano, Ambiente Externo

IstoE Dinheiro
Sérgio Vieira

25/09/2020 - Ed.1190
- Positivo

O gesto histérico da familia Trajano: gestores do Magalu, uma das
melhores empresas para trabalhar do Pais, Frederico e Luiza Trajano
guebram paradigma, ao anunciar que seu programa de trainee sera
exclusivo para negros. Deciséo vira alvo de ataques e companhia reafirma
gue ndo havera recuo em sua politica de atuar contra o racismo estrutural
e a desigualdade

Dimensdes: Inovagdo, Ambiente de Trabalho, Cidadania, Lideranca,
Desempenho, Visibilidade, Ser Humano, Ambiente Externo

Empreendedores do ano 2020

Carolina Ingizza,
Fabiane Stefano,
Luisa  Granato,
Maria Clara Dias,
Marina  Filippe,
Rodrigo Caetano,
Victor Sena

15/05/2021 - Ed. 1228
- Positivo

ISt,OE. Dm_h_elro 18/12/2029. - Ed Dimensdes: Inovagdo, Ambiente de Trabalho, Cidadania, Lideranca,
Sérgio Vieira 1202- Positivo L

Desempenho, Visibilidade e Ser Humano
Exame A reacdo: com a pandemia de covid-19 no auge, um grupo crescente de

empresas se une para equipar hospitais, fabricar insumos e negociar
vacinas. O objetivo & maior: construir uma agenda transformadora para o
pais

Dimensdes: Cidadania, Lideranga e Ambiente Externo

Versao on-line inclui o editorial de Lucas Amorim, que fala exclusivamente
sobre a matéria de capa. A entrevista de Luiza Trajano foi realizada por
Rodrigo Caetano

Fonte: elaborado pela autora (2022) a partir das revistas Exame e IstoE Dinheiro.
Obs: Com excegao da matéria G (cobertura neutra), as demais apresentam um tom positivo. A
dimens&o em negrito é a predominante no texto.

Nas 12 reportagens do corpus, as trés principais dimensdes reputacionais

coincidem com as identificadas na capa, mas apresentam a seguinte ordem de

relevancia: Lideranca (dez matérias com destaque para os atributos: estratégia,

gestao e execucgéo), Ser Humano (nove consideram aspectos do perfil pessoal

e/ou profissional de Luiza Trajano), Ambiente Externo (oito matérias discorrem

sobre o contexto politico e social no qual as empresas operam), Desempenho
(7), Ambiente de Trabalho e Visibilidade (6), Inovacao (5), Cidadania (4),

Produtos e Servicos (2) e Governanca (1). No que se refere a principal dimenséao

abordada por matéria, as de maior incidéncia sdo: Ambiente Externo (4),

Lideranca (3), Ser Humano (2) e Ambiente de Trabalho, Cidadania e Visibilidade
(1) (Figura 18).
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Figura 18 - Dimensdes reputacionais contempladas pelas 12 matérias do corpus

B Dimens8es contempladas M Principal dimens&o da matéria

10

Produtos e Inovagio  Amblente de  Cidadanila  Governan ca  Lderanca Desempenho Visibilidade — Ser Humano Ambiente
Trabalho Externo

Fonte: elaborado pela autora (2023) a partir das revistas Exame e IstoE Dinheiro.

O fato da dimenséo Lideranca ser a principal do corpus era esperado em
funcdo da funcéo exercida por Luiza Trajano e pelo interesse do publico dessas
revistas. A relevancia da dimensdo Ser Humano, segunda mais evidenciada,
nos parece sinalizar: a) tentativa de humanizacdo das revistas por meio da
personificacdo das empresas (GAINES-ROSS, 2003; HAYWARD; RINDOVA;
POLLOCK, 2004; WILNER, 2008; BENDISCH; LARSEN; TRUEMAN, 2013); b)
interesse do publico por saber quem é o CEO (ldentidade Pessoal), como se
comporta e como toma decisbes (ldentidade Gerencial), posto que a
personalidade se reflete nas decisdes (DAMASIO, 1996, 2015; HAMBRICK,
2007, 2011; LARCKER, 2016, 2021, 2022; GOIS, 2017; ERDOGMUS E ESEN,
2018; EDELMAN, 2021; MCGREGOR, 2022); c) a constatacdo de que a
Identidade do CEO (pessoal e gerencial) que o diferencia dos demais e, na nossa
percepcao, € a espinha dorsal da Reputacdo do CEO, parafraseando Fombrun
(1996, p. 57) que diz “Identidade é a espinha dorsal da reputagao corporativa”;
d) uma possivel maior incidéncia desta dimenséao pelo fato de Luiza Trajano ser
uma empresaria e representar as 4,5% mulheres presidentes de empresas no
Brasil em 2021 e um percentual ainda inferior no inicio do milénio (SPENCER
STUART, 2021).

Para ilustrar esse ultimo item, recorremos a primeira participacdo em uma
capa de uma revista nacional de Luiza Trajano, quando foi assim apresentada
por Vassalo/Exame (2003, p. 53):
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[...] 53 anos, mae de trés filhos adultos, pouco mais de 1,5 metro de
altura, sotaque caipira, ela comanda uma empresa com 4.000
funcionarios, 159 lojas [...] 4 milhdes de clientes [...] e um faturamento
[...] 850 milhdes de reais em 2003 [...]

A contraposicdo de suas caracteristicas pouco valorizadas em um CEO
com a importancia de seu negocio marca o tom desta reportagem. O estilo de
gestdo de Luiza € exposto no (sub)titulo da matéria, quebrando outros

paradigmas: razdo e sensibilidade, homem e lucro no centro do negdcio.

Raz&o & sensibilidade: esqueca as receitas de recursos humanos. O
Magazine Luiza € a melhor empresa para trabalhar no Brasil porque
conseguiu fazer com que homem e lucro se tornassem elementos
indissocidveis em sua estratégia de negoécios (VASSALO, 2003, p. 52).

Na proxima secgdo, discutimos a Lideranca de Luiza Trajano com
exemplos de como a empresaria foi retratada pelas revistas de negocios. Mas,
antes de finalizar, recuperamos a terceira dimensdo mais abordada nas 12
reportagens, que foi o Ambiente Externo. Como essas duas revistas se propéem
a discutir com maior profundidade temas sociais, politicos, econémicos,
culturais, que impactam os negdcios com o objetivo de contribuir para a tomada
de decisdo dos leitores, a representatividade dessa dimensao (como a terceira
mais contemplada e a dimensao central de um terco das matérias) ndo nos

surpreendeu.

6.3 LIDERANCA DE LUIZA TRAJANO

O terceiro movimento interpretativo aprofunda a andlise, focando na
dimenséao Lideranca das duas capas / reportagens em que Luiza € destaque
exclusivo da primeira pagina da edicdo. Inicialmente descrevemos a relevancia
dessa dimenséo nos estudos e na empiria de Reputacédo Corporativa e de CEO.
Depois discutimos as matérias, os (sub)titulos da capa e da reportagem, os leads
e as Formas Simbdlicas usadas pelos jornalistas/revistas para escrever sobre a
Lideranca e seus principais atributos. E, ao final dessa sec¢do, considerando
todos os levantamentos realizados durante a tese, atendemos ao terceiro
objetivo de discutir sobre as relagdes que podem ser estabelecidas entre a

Reputacado de Luiza Trajano e a Reputacédo do Magazine Luiza.
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A dimenséo Lideranca € oriunda dos modelos de mensuragdo de
Reputacdo Corporativa (RepTrak® Pulse) e de Reputacdo do CEO (CEO
RepTrak®). Estuda o papel do CEO, a viséo clara de futuro, a exceléncia do
corpo gerencial, a qualidade da tomada de deciséo, a efetividade de gestéo, a
capacidade de catalisar oportunidades de mercado e o estilo de gestdo. Essa
categoria tem alta relevancia para a formacdo da Reputacdo Corporativa tanto
segundo Murray (2012), Riel e Fombrun (2007) e Thomaz (2006) quanto pelos
relatérios globais publicados anualmente pela RepTrak (2016-2022).

Riel e Fombrun (2007) consideraram a dimensé&o Lideranca como sendo
a mais importante do modelo RepTrak® Pulse, porque impacta todas as
decisbes corporativas e as demais dimensfes de reputacdo. Thomaz (2006)
identificou que trés entre os oito atributos mais frequentes nos modelos de
mensuracdo da Reputacdo Corporativa se referem a Lideranca. Sao eles:
qualidade do gerenciamento, lideranca e qualidade da estratégia (THOMAZ,
2006). Murray (2012) acrescenta outras trés razdes para a importancia da
dimensao Lideranga para a Reputacao Corporativa: a) influéncia na cultura
e no clima organizacionais (criacdo e evolugdo para manutencdo da
competitividade), b) atuacdo como porta-voz (discurso) e interlocutor
(didlogo) junto aos publicos de interesse e c¢) reputacdo dos proprios
executivos e, principalmente, do CEO.

De acordo com o GRT (2021), a Lideranca € a segunda das sete
dimensdes do modelo RepTrak® Pulse — ap6s Cidadania —, que mais influencia
a confianca e o beneficio da divida em tempos de crise. E, na média entre 2015
e 2022, a Lideranca contribui com 13,1% para a construcdo da Reputacdo
Corporativa, ficando atrds somente das dimensdes Produtos/Servigo/Cliente
(20,8%), Governanca (14,5%) e Cidadania (14,1%) (GRT, 2022).

Partindo para nosso objeto de estudo, optamos por destacar as duas capas
em que Luiza Trajano é protagonista e as respectivas reportagens que constituem

o corpus (Figura 19) para analisar a dimenséao Lideranca.
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Figura 19 — Capas Luiza Trajano: corpus final de analise

Fonte: elaborado pela autora (2023) a partir das revistas Exame e IstoE Dinheiro.

Nas duas capas, Luiza Trajano € distinguida com foto individual. A edi¢éo
709, de 11 de maio de 2011, da IstoE Dinheiro traz a empresaria em primeiro
plano — enquadramento que favorece o rosto e o olhar — e alguns elementos em
vermelho, que contrastam com o preto e o branco (logomarca da revista, cor dos
labios, a primeira palavra do titulo: “Luiza” e trechos do subtitulo: “R$ 926
milhdes”, “Magazine Luiza”, “Casas Bahia, Ponto Frio, Insinuante”, “Ricardo
Eletro”, “novas lojas”, “Conheca seus planos”).

Além de a primeira palavra do titulo vir em vermelho, o corpo de letra
aplicado em “Luiza” é quase duas vezes maior do que a segunda parte do texto
“contra-ataca”. Esta explicito que se trata de uma matéria de negdcios sobre a
concorréncia do varejo de moveis e eletrodomeésticos e que Luiza Trajano liderou
a abertura de capital do Magazine, que captou R$ 926 milhdes na bolsa no dia
2 de maio, viabilizando seu plano de contra-ataque.

A edicdo 1228, de abril de 2021, da Exame apresenta Luiza Trajano, em
foto em preto e branco, no primeiro plano, que enfatiza a pessoa, em um fundo
colorido e ilustrado com inumeras imagens relacionadas a pandemia (virus,
vacina), ideia/solucéo (lampada), resultados (gréficos, setas, notas de dinheiro).
Todos os textos da capa estdo em negativo. O tamanho das letras do titulo e do
logo da Exame os destacam dos demais componentes da capa. Tanto as
ilustragdes de fundo como o titulo “A reagao”, quanto o subtitulo deixaram claro
gue a reportagem versa sobre a pandemia e o envolvimento dos empresarios na
busca de solugdes. A seguir reproduzimos os titulos e subtitulos de capa do

corpus.
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Luiza contra-ataca: com R$ 926 milhdes captados na bolsa de valores
0 Magazine Luiza prepara-se para recuperar o terreno perdido para os
concorrentes: Casas Bahia, Ponto Frio, Insinuante e Ricardo Eletro
com a compra de redes menores e a abertura de novas lojas pelo Pais.
Conheca seus planos (SOBRAL, VALIM, 2011, p. 1)

A reacdo: com a pandemia de covid-19 no auge, um grupo crescente
de empresas se une para equipar hospitais, fabricar insumos e
negociar vacinas. O objetivo é maior: construir uma agenda
transformadora para o pais (INGIZZA et al., 2021, p. 1)

Trés aspectos chamam a atencdo. O primeiro é a similaridade entre as
palavras utilizadas nos titulos: “contra-ataca” e “reag¢ao” e o linguajar bélico. O
verbo “contra-atacar” consta no dicionario Michaelis como “Langar ofensiva
(contra), para retomar terreno perdido; desbaratar as forgas inimigas ou impedir
sua retirada”, enquanto “reacdo” é sindbnimo de “Movimento ou agao que se
realiza em decorréncia direta de outro movimento ou acado” (MICHAELIS,
2023)%,

O segundo aspecto € que a primeira capa coloca Luiza Trajano como uma
lideranca de negdcios (vide termos usados no subtitulo), mulher e empreséria.
Ja a segunda capa a escolhe como uma lideranga comprometida em “construir
uma agenda transformadora para o pais”, isto é, uma lider socialmente
responsavel, posto que € a personagem de capa. E, ao analisarmos a trajetoria
publica de Luiza Trajano, percebemos que, no momento da primeira matéria
(2011), ela estava focada no Magazine Luiza e, no da segunda (2021), durante
a pandemia, a empresaria acumulava a presidéncia da empresa de sua familia
e do Mulheres do Brasil entre outras atividades externas ao Magazine.

O terceiro aspecto € a centralidade do Magazine e da Luiza Trajano na
matéria da IstoE Dinheiro. Na Exame, os (sub)titulos ndo citam a empresa nem
a empresaria. A referéncia aos dois se da na legenda da foto de capa “Luiza
Helena Trajano, presidente do conselho do Magazine Luiza”.

No que se refere as reportagens de capa, a IstoE Dinheiro, edicdo 709,

assinada por Eliane Sobral e Carlos Eduardo Valim, ocupou sete paginas,

48 |nteressante ressaltar que, uma terceira capa — fora do corpus - da Epoca Negdcios, edi¢céo
19 de setembro de 2008 — traz Luiza Trajano com foto individual com o titulo “Dona Luiza vai a
guerra”, que também se refere ao ambiente de batalha/combate (POLONI; SALOMAOQO, 2008).
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namero bem superior as duas paginas normalmente dedicadas pela revista na
maioria das edi¢cbes (PRATES, 2013).

Do ponto de vista grafico/visual, a reportagem conta com 15 fotos e cinco
infogréficos e uma linha do tempo do Magazine Luiza. A foto principal mostra as
maos sobrepostas dos fundadores do Magazine, Luiza Donato e Pelegrino José
Donato, e dos principais socios-herdeiros, Luiza Trajano e Wagner Garcia Jr.,
apertando o botéo para colocar as acdes do Magazine Luiza a venda. As demais
fotos exibem a precursora loja da rede em Franca na década de 1960, exterior e
interior de outra loja do Magazine durante uma megapromocao em 2010, lojas
dos concorrentes (Insinuante e Ponto Frio), da rede adquirida (Lojas Maia), de
Luiza e de seus seis pares (Abilio Diniz — Grupo P&o de Acucar, Michel Klein e
Raphael Klein — Casas Bahia, Frederico Trajano e Marcelo Silva — Magazine,
Luiz Carlos Batista e Ricardo Nunes da Maquina de Vendas). J& os infograficos
exibem o mapa brasileiro do varejo, o ranking por receita bruta e a estimativa de
dinheiro em caixa dos principais varejistas, o comportamento das acdes na

primeira semana e o0s principais indicadores do Magazine em 2010 (Figura 20).

Figura 20 — Reportagens de capa: Luiza Trajano: Exame (abril de 2021)
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Fonte: elaborado pela autora (2023) a partir da revista Exame.

A reportagem de capa da Exame 1228, de autoria de sete jornalistas,

contou com nove paginas, nove fotos (leitos de UTI, fabrica de vacinas, seis
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lideres, sendo duas fotos de Luiza Trajano), dois infograficos (doadores para a
crise sanitaria e expectativas da populacdo em relacédo as doacdes da iniciativa
privada e dos empresarios sobre a economia e o cenario politico brasileiro) e
uma entrevista de Luiza Trajano por Rodrigo Caetano. Diferentemente da
primeira matéria do corpus que se concentra em empresas do mesmo setor de
negocios, entrevistando Luiza e um diretor do Magazine, fundadores/herdeiros
ou executivos das empresas concorrentes, um consultor em Varejo, um
coordenador do Programa de Administracao do Varejo e o presidente da entéo
BMF&Bovespa, Ingizza et al. (2021) ouviram presidentes/executivos de
empresas privadas e de ONGs e consultores responsaveis por pesquisas, que

serviram como base para os infograficos (Figura 21).

Figura 21 - Reportagens de capa: Luiza Trajano: IstoE Dinheiro (11 de maio de 2011)

ESPIRITO ==
COLETIVO

Fonte: elaborado pela autora (2023) a partir da revista IstoE Dinheiro.

Na reportagem da IstoE Dinheiro, o titulo e o subtitulo da capa também
abordam a dimenséao reputacional Lideranc¢a, mas sao diferentes dos da matéria.
Os primeiros evidenciam a recuperacao do terreno perdido para os concorrentes
e citam nominalmente os quatro principais. Na matéria, o titulo replica o
movimento do Magazine: “Luiza parte para o ataque”, mas o subtitulo mostra a
perspectiva do Magazine e adjetiva o plano de expansao /contra-ataque de
“agressivo” e a pretensdo de “sacudir o mercado brasileiro”. JA no caso da

Exame, a matéria replica os mesmos titulo e subtitulo de capa, que evidenciam
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‘grupo crescente de empresas’,
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F A1)

equipar

“construir uma agenda

transformadora para o pais”) e Ambiente Externo (“com a pandemia de covid-19

no auge”) (Quadro 7).

Quadro 7 — Titulos e subtitulos das capas e de suas respectivas matérias

19 no auge, um grupo crescente de
empresas se une para equipar
hospitais, fabricar insumos e negociar
vacinas. O objetivo € maior: construir
uma agenda transformadora para o
pais” (INGIZZA et al., 2021, p. 1)

Revista Titulo e Subtitulo da Capa Titulo e Subtitulo da Matéria de Capa
IstoE “Luiza contra-ataca: com R$ 926 “Luiza parte para o ataque: com a
Dinheiro milh6es captados na bolsa de valores | abertura do capital, o Magazine Luiza
0 Magazine Luiza prepara-se para prepara um agressivo plano de
recuperar o terreno perdido para os expansdo que pretende sacudir o
concorrentes: Casas Bahia, Ponto varejo brasileiro de
Frio, Insinuante e Ricardo Eletro com a | eletrodomésticos” (SOBRAL; VALIM,
compra de redes menores e a abertura | 2011, p. 56)
de novas lojas pelo Pais Conheca
seus planos” (SOBRAL; VALIM, 2011,
p.1)
Exame “A reacdo: com a pandemia de covid- | “A reac¢do: com a pandemia de covid-

19 no auge, um grupo crescente de
empresas se une para equipar
hospitais, fabricar insumos e negociar
vacinas. O objetivo é maior: construir
uma agenda transformadora para o
pais” (INGIZZA et al., 2021, p. 26-27)

Fonte: elaborado pela autora (2023) a partir das revistas Exame e IstoE Dinheiro (SOBRAL; VALIM,
2011; INGIZZA et al., 2021).

O terceiro grupo de fragmentos de texto, o lead das matérias, deixa

ainda mais clara a diferenca de abordagem das duas matérias (Quadro 8).




Quadro 8 — Lead das matérias da IstoE Dinheiro e da Exame
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Revista

IstoE Dinheiro

Exame

Lead

“Quem conhece Luiza Helena Trajano, 61 anos, sabe que
ela esta angustiada. Dona Luiza é boa de prosa. Corre o
Brasil fazendo palestras e apresentagbes sobre as
tendéncias no varejo e discorre com naturalidade sobre
temas que véao da falta de qualidade das atuais telenovelas
e do Big Brother até as consequéncias de o Brasil ter,
finalmente, eleito uma mulher para a Presidéncia da
Republica. Vaidosa, ndo tem se furtado a fazer rapidos
comentarios sobre a cirurgia bariatrica a que se submeteu
em dezembro e ja a fez perder 20 quilos. O que impede a
sempre falante presidente do Magazine Luiza de exercer
seu sagrado direito de bater um bom papo sédo as regras da
Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM), que impdem um
longo periodo de siléncio para quem oferece a¢8es na Bolsa
de Valores. No caso do Magazine Luiza, a oferta inicial de
acdes, conhecida pela sigla IPO, em inglés, aconteceu na
segunda-feira 2, depois de a prépria empresaria realizar um
périplo durante todo o0 més de abril apresentando a empresa
e convidando investidores a tornarem-se seus
sécios” (SOBRAL; VALIM, 2011, p.56)

Dimens0@es: Ser Humano, Lideranca, Ambiente Externo

“Poucas situacoes
ilustram de maneira tdo
chocante o desafio do
Estado brasileiro ao lidar
com a pandemia de
covid-19 como a falta
de oxigénio nos
hospitais. Como
decorréncia do avanco
da cepa descoberta em
Manaus, mais
infecciosa e letal do que
as demais, o numero de
casos graves da doenga
vem crescendo em
todas as regides
brasileiras desde o
comego do ano”
(INGIZZA et al., 2021, p.
26-27)
Dimenséo:
Externo

Ambiente

Fonte: elaborado pela autora (2023) a partir das revistas Exame e IstoE Dinheiro (SOBRAL; VALIM,
2011; INGIZZA et al., 2021).

O lead da IstoE Dinheiro comeca com um nariz de cera, recurso

jornalistico usado para retardar as informacdes mais relevantes e captar o
interesse do leitor. O texto inicia centrado na emogao (“ela esta angustiada”),
descreve caracteristicas (“61 anos”, “boa de prosa”, “vaidosa”, “cirurgia
bariatrica [...] que a fez perder 20 quilos”, “falante”) e a rotina de Luiza Trajano
(“Corre o Brasil fazendo palestras [...] e discorre com naturalidade sobre
temas”, “périplo durante todo o més de abril apresentando a empresa e
convidando investidores a tornarem-se seus soécios”). Entretanto, as
informacgdes essenciais sao a regra de siléncio imposta pela Comissao de
Valores Mobiliarios (CVM) para as empresas que realizam a abertura de
capital e a concretizacdo do IPO do Magazine Luiza.

Na segunda reportagem, da Exame, o lead também & um nariz de
cera, pois nao fala diretamente sobre a mobilizagdo de empresas em prol de
uma “agenda transformadora para o pais”. O lead abordou integralmente a
dimensdo Ambiente Externo nem sequer citou empresarios envolvidos na

‘Reacao”, logo nao fez referéncias a Luiza Trajano.
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Para discutir o contetdo textual das reportagens, realizamos um recorte
e selecionamos os fragmentos de texto referentes a dimenséo reputacional
Lideranca. Do ponto de vista empirico, constatamos que essa dimensao é uma
das trés principais tanto das capas quanto das reportagens das 12 edi¢Oes de
revistas apresentadas. Resultado esperado, afinal, além de essa dimensao ser
considerada a mais relevante para o modelo de Reputacdo Corporativa, n0Sso
objeto de pesquisa se refere a uma lideranca empresarial que naturalmente é
porta-voz de temas que envolvem sua funcdo nas empresas e/ou em
associac0Oes, projetos e agdes que beneficiem a sociedade.

Riel e Fombrun (2007) recomendam, no modelo de formacdo da
Reputacdo Corporativa ja descrito na tese, que as percepcdes atuais e as
expectativas das partes interessadas sejam consideradas desde a definicdo da
estratégia. Essa deve orientar a construcdo de consistentes Identidade
(personalidade corporativa) e Imagem (comunicacdo mais percepcdo dos
publicos), que se desdobram em duas dimensdes. A primeira é a
expressiva/simbodlica/comunicativa/forma de expressado integrada da empresa
sobre as acdes e os resultados decorrentes da implementacéo da estratégia ao
longo do tempo, influenciando as percepc¢des dos publicos, que vivenciam a
organizacdo ou que recebem informacBes indiretas (ALMEIDA, 2005a;
CARDOSO, 2008). A segunda € a organizativa, que envolve a coordenacédo de
processos, a distribuicAo dos recursos organizacionais e as entregas
direcionadas aos publicos para fortalecer e sustentar um bom relacionamento
com as partes interessadas (SCHULTZ et al., 2000; CARDOSO, 2008).

Cabe ao CEO, estabelecer uma estratégia condizente com as constantes
mudancas ambientais e de mercado, fazer leituras de cenério, ter uma visdo de
futuro clara, tomar decisfes de qualidade e demonstrar competéncia de gestao.
E também esperado que o CEO avalie o papel da empresa, as pressdes dos
stakeholders e se posicione frente as contradi¢cdes de expectativas dos publicos,
definindo na estratégia 0 que sera negociado para alcancar a legitimacao e
perpetuacdo das empresas (SANTANA, 2018; SOUZA, 2011; SCHIAVO, 2008).

A partir do momento que a sociedade cobra das empresas rigor no
desempenho socioambiental, governangca corporativa, ética e
transparéncia, estes conceitos passam a fazer parte do vocabulario de

gestores brasileiros, que anteriormente encarariam estes temas como
excesso de romantismo (SCHIAVO, 2008, p. 143).
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Assim, entendemos que dialogar com as partes interessadas e buscar
um caminho do meio faz parte da construcdo e manutencdo da Reputacao
Corporativa e do Capital do CEO (GAINES-ROSS, 2003), ou seja, do
ativo/geracéo de riqueza criado(a) pela reputacdo de um CEO. Assim, em nosso
percurso de selecao das formas simbdlicas, buscamos evidenciar e entrelagar
temas como a visdo, a comunicacao, a execucao, a percepc¢ao dos stakeholders
e a concretizacdo dos resultados.

Segundo Gaines-Ross (2003), o Capital do CEO é construido em ciclos
de trés a cinco anos, pois a aceleracdo das inovagdes na industria e nas
tecnologias aplicadas exige inquietacdo, receptividade as oportunidades
emergentes, vontade de evoluir e consciéncia de que € preciso antever e se
adaptar constantemente as mudancgas. Entretanto, de tempos em tempos, a
reinvencdo precisa ser mais profunda, requerendo um novo ciclo de
transformacao.

Ao estudar o corpus e ler as matérias jornalisticas e os relatorios do
Magazine Luiza, identificamos seis ciclos de desenvolvimento de Capital do
CEO na gestao de Luiza Trajano, ou seja, de nitida mudanca de visao e de
estratégia:

a) 1991-1995 (o inicio ao assumir a rede com 32 lojas no interior de

Séao Paulo e Minas Gerais em um mercado pautado pela escala);

b) 1996-2005 (a expanséo);

c) 2006-2009 (a consolidacéo);

d) 2010-2015 (a nova posicdo de presidente do conselho e

interlocucao externa);

e) 2016-2018 (a Transformacéo Digital e gestao Frederico Trajano); e

f) 2019-2023 (a pandemia e pds-pandemia).

Optamos por ndo fixarmos um determinado numero de anos para
definir os ciclos. A delimitagao foi resultado da nossa percepc¢édo de mudanca
de visao e de estratégia. Antes de apresentar e analisar os fragmentos de
fala dos jornalistas do corpus (SOBRAL; VALIM, 2011; INGIZZA et al., 2021,
CAETANO, 2021), elaboramos uma sintese de cada ciclo para contextualizar
o leitor.

O primeiro ciclo de gestdo de Luiza Trajano, 1991-1995, foi marcado
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pela criacao da holding e do Conselho de Administragdo composto pelos ex-
lideres e acionistas das familias Trajano e Garcia para dar transparéncia sem
gue houvesse a participacdo e/ou a interferéncia deles no dia a dia
(OLIVEIRA, 2004). Com isso, Luiza Trajano conquistou certa autonomia e
aprovou trés objetivos: velocidade, qualidade e rentabilidade com o Conselho
para obter caixa e expandir a rede. Mas como atingi-los foi definido por ela,
comecando com a mudanca de estrutura (POLONI; SALOMAO, 2008), de
compensacao, de cultura e de clima organizacional (VASSALO, 2003, 2004),
descentralizando as decisdes e propiciando autonomia e satisfacdo dos
empregados para impulsionar resultados junto aos clientes no curto, médio e
longo prazos (SOBRAL; VALIM, 2011), fatores considerados pelos analistas
de mercado fundamentais para o crescimento médio anual de 30% da rede
(POLONI; SALOMAO, 2008). Com base nas reportagens citadas neste
paragrafo o compromisso do Magazine era com trés publicos: acionistas da
familia, empregados e clientes.

No segundo ciclo estratégico, 1996-2005, a empresa deu continuidade
a mudanca cultural (VASSALO, 2003, 2004), ofereceu novos beneficios aos
empregados e solucdes financeiras aos clientes (AS CONQUISTAS..., 2004),
vendeu 12,3% de suas acdes para o Capital Group (SOBRAL; VALIM, 2011).
Além do crescimento organico, 0 Magazine iniciou as aquisi¢cdes de redes de
lojas — mencionadas na secdo Luiza Trajano e sua trajetéria —, ampliou a
atuacao para as regides Sul e Centro-Oeste (OLIVEIRA, 2004) e lancou o
site de comércio eletrébnico (RAMOS, 2001) para barrar a concorréncia e
acelerar o ganho de escala. Com essas ac¢oes, a rede se tornou a terceira do
varejo de eletroeletrdnicos e méveis (SALOMAQO; VITAL; PIMENTA, 2010) e
recebeu as primeiras premiacdes: Melhor empresa para se trabalhar no
Brasil /Exame (2003); Mais admiradas / CartaCapital (2002); Melhor
Comandante de Negocios / Valor (2003) e Empreendedora do ano no Varejo
pela IstoE Dinheiro a Luiza Trajano.

O terceiro ciclo, 2006-2009, tem como marcos o inicio de operagao na
Grande S&o Paulo, reduto da Casas Bahia, com 44 lojas (POLONI; SALOMAO,
2008; MATTOS, 2008; RESENDE, 2008); a perda da compra do Ponto Frio para
o Pao de Acucar, que na sequéncia se associou as Casas Bahia (CALLEGARI,
2012). Outra mudanca estrutural foi o inicio da preparacéo para a abertura de
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capital com a contratacdo de Marcelo Silva e a promocéao de Luiza Trajano a
presidente do Conselho (SOBRAL; VALIM, 2011). O Magazine saltou da 2752
posicao para a centésima, de 2000 a 2010, no ranking Melhores e Maiores
da Exame e também passou a ser premiado pelas Melhores para se trabalhar
/ Epoca (2006) e Empresas de maior prestigio / Epoca Negdcios (2008).

O quarto ciclo estratégico, 2010-2015, registrou a abertura de capital,
a expansao para o Nordeste via aquisicdo da rede Lojas Maia em 2010
(SOBRAL; VALIM, 2011), a maior penetracdo em Sao Paulo com a compra
do Bau da Felicidade em 2011 (MAGAZINE LUIZA, 2021), a integracdo dos
centros de distribuicdo, o inicio do Luiza Labs (laboratério de tecnologia e
inovacao) e do ciclo de Transformacado Digital sob lideranca de Frederico
Trajano (JANKAVSKY, 2016). Em paralelo, Luiza comecou a desenvolver
outros projetos: criagdo do Grupo Mulheres do Brasil, participacdo no
Conselhdo do Governo Federal (STEFANO, 2015), lideranca do Conselho
Publico Olimpico (KROEHN; CAETANO, 2015) e presidéncia do IDV (2009-
2010), quando negociou com o0 governo a isencédo de impostos (IPI) para os
eletrodomésticos da linha branca (BIAL, 2022). Entre as premiacoes,
identificamos o reconhecimento no ranking Merco de Reputacéo Corporativa
(2013) e entre os Executivos mais admirados do Brasil / CartaCapital (2011).

No quinto ciclo, 2016-2018, Frederico Trajano assumiu como CEO e
continuou a Transformacdo Digital com os pilares: on-line (comércio
eletrbnico / marketplace), off-line (lojas fisicas) (JANKAVSKY, 2016;
GRADILONE, 2019) e investimento em tecnologia prépria desenvolvida pelo
Luiza Labs e em aquisi¢cdes de mais de 20 fintechs, plataformas de contetdo
e portais de venda (LACHINI, 2021; SAKATE, 2021; VIEIRA, 2021a). Em
2018, o Magazine Luiza passou a também se denominar Magalu (VALLE,
2016) e se tornou o quinto maior grupo varejista do Brasil, passando a ser
reconhecida pelos rankings As empresas mais inovadoras/Exame (2015), As
25 Melhores Marcas Brasileiras (2015), Prémio Consumidor Moderno de
Exceléncia em Servicos ao Cliente (2015) e salta para a 402 posicao do
ranking Melhores e Maiores da Exame em 2018. Luiza Trajano permaneceu
na imprensa, mas opinando sobre temas sociais, politicos, econdmicos e o
ativismo dos CEOs (KROEHN; BEZERRA, 2017; KROEHN; DRSKA, 2018) e
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foi eleita a Lider empresarial com melhor reputacdo no Brasil Exame/ Merco
(2017).

No sexto ciclo, 2019 — 2023 /pandemia — até hoje, o Magazine Luiza
mantém a estratégia de Transformacdo Digital (JANKAVSKI, 2016;
PACHECO, 2021). E, em 2021, a plataforma de vendas Magalu se tornou a
maior no Brasil (VIEIRA, 2021b). Em paralelo as acdes de negocios, o
Magazine disparou acdes para amenizar a crise socioecondémica e sanitaria,
tais como: a criacdo da plataforma Parceiro Magalu para 400 mil autbnomos e
pequenos varejistas (INGIZZA; RIVEIRA; BOMFIM; BRANCO, 2020; LIMA,
2020; LISBOA, 2020), a participacdo no movimento Ndo demita (LIMA, 2020;
LISBOA, 2020; VIEIRA, 2020b), a doacdo empresarial de R$ 50 milhdes e
familiar de mais de R$ 10 milhdes (SOUZA, 2021; COMO A FAMILIA..., 2020),
a campanha contra a violéncia domeéstica (LIMA, 2020; DANTAS, 2021,
PINHEIRO, 2021), politicas de recursos humanos (LIMA, 2020) e o programa de
trainee exclusivo a negros (VIEIRA, 2020a, 2020b; CAETANO, 2021).

O comprometimento e a dedicacéo de Luiza Trajano em prol da vacinacéo
em massa e a minimizacao da crise social e econémica gerada pela pandemia
nos anos de 2019 e 2020 foram amplamente divulgados e aprovados pela
imprensa. Ela obteve a maior exposicdo midiatica de sua trajetdria com
dezenas de entrevistas concedidas aos veiculos de comunicacdo de massa,
representou o empresariado brasileiro, o Grupo Mulheres do Brasil e 0 IBV
na mobilizacdo para minimizar o impacto da pandemia (VIEIRA, 2020b;
INGIZZA et al.,, 2021; CAETANO, 2021) e se fortaleceu como uma das
principais representantes do empresariado brasileiro (LISBOA, 2020, n.p.).

Apoés termos discorrido sobre a direcéo estratégica de Luiza Trajano e
a evolucdo do Magazine, passamos a analisar os fragmentos de textos do
corpus concentrados no atributo Visdo de futuro / Estratégia / Execucdo.
Iniciamos com a reportagem da IstoE Dinheiro do corpus, escrita pelos
jornalistas Eliana Sobral e Carlos Eduardo Valim (2011), que resgataram
aspectos da estratégia do Magazine desde o inicio do mandato de Luiza
Trajano. Os trés primeiros fragmentos de texto se referem ao relacionamento
com os clientes desde o primeiro ciclo estratégico da gestdo de Luiza
Trajano, que se iniciou em 1991, até o quarto ciclo, momento da abertura de
capital em 2011, quando a reportagem foi escrita.
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Com politicas de crédito similares, vendendo os mesmos produtos e
das mesmas marcas, o que fard um consumidor comprar sua tao
sonhada geladeira no Magazine Luiza, em vez de uma na Casas Bahia
ou no Ponto Frio? A receita de Luiza é conhecida: atendimento e
inovagdo. De inovagdo ela entende. Quando ninguém sonhava com o
varejo virtual, a empresaria inventou o que pode ser considerado o
precursor do comércio eletrénico atual [...] (SOBRAL; VALIM, 2011, p.
61)
Neste texto, Sobral e Valim (2011) personificaram a acado da empresa
com a expressao “receita de Luiza”, que foi resumida em “atendimento e
inovacao”. Depois escreveram: “De inovacdo, ela entende” e citaram a

criacdo das Lojas Virtuais como base para a afirmativa. Depois registraram:

Outra inovagéo de Luiza foram os salddes promovidos logo apés as
festas de fim de ano. Desde o inicio dos anos 2000, imagens de
consumidores invadindo as lojas da rede em busca de produtos com
até 70% de desconto tornaram-se tdo comuns quanto as decoragfes
natalinas. S6 na megaliquidacdo do ano passado, o Magazine Luiza
vendeu R$ 75 milhdes em apenas oito horas de promocéo na rede,
para milhares de clientes que passaram varios dias em filas a espera
da abertura das lojas. (SOBRAL; VALIM, 2011, p. 61)

Novamente, Sobral e Valim (2011) ressaltaram uma das promogoes
criadas pelo Magazine e copiadas pela concorréncia denominada
“Liquidacao Fantastica”, ou seja, produtos com até 70% de desconto no
primeiro final de semana do ano, periodo tradicionalmente ruim para o varejo
(POLONI, SALOMAO, 2008; INFOMONEY, 2020). Para encerrar o tema
inovagao na prestagao de servigcos, relacionamento, experiéncia e fidelizagao
dos clientes e competitividade da rede de varejo, o0s jornalistas

complementaram

Mas a inovagdo ndo esta apenas em acdes midiaticas. Por sugestédo
da empresaria, o departamento onde sao vendidos secadores e as
chamadas “chapinha” para alisar cabelos nédo s6 faz as demonstra¢cfes
de praxe como promove uma espécie de ‘transformacgdo” nas clientes,
com direito a maquiagem. A consumidora que passa por essa
experiéncia dificilmente deixa de comprar o produto, ensina a
empresaria aos funcionarios. (SOBRAL; VALIM, 2011, p. 61)

Pela terceira vez observamos a personalizacao das acdes da empresa
em Luiza Trajano, mas com a inovacao perpassando acdes corriqueiras das
lojas como a apresentacao dos produtos em prol da concretizagao da venda.
Esses fragmentos ligam a dimensao Lideranca e o atributo Visao de Futuro
a duas dimensdes reputacionais do modelo RepTrak® Pulse: Produtos e

Servicos e Inovagao.
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Para varios pesquisadores como Fombrun e Shanley (1990), Fombrun
e Rindova (1996) e Nespolo (2014), a Reputacdo Corporativa reflete o
julgamento dos Produtos e Servicos e as experiéncias dos publicos ao longo do
tempo, facilita o processo de decisao do cliente potencial, reduz os riscos na
compra e, na utilizagdo dos bens ou servigos, influencia o comportamento futuro
de clientes e aumenta a probabilidade da satisfacdo e da retencdo de clientes
(BREITENBACH, 2016), blindando-os contra as ofertas de preco e dos novos
entrantes (NESPOLO, 2014). E, na area de servigos, como é o caso do varejo,
a reputacdo é ainda mais relevante em fungdo da intangibilidade dos mesmos
(FOMBRUN, 1996; BREITENBACH, 2016; NESPOLO, 2014).

Barbosa (2013) explica que a Inovacgéo pode ser incremental (melhorias
continuas como o caso da transformacédo dos clientes para vender secadores e
chapinhas) ou radical (disruptura nas capacidades tecnoldgicas, na percepcao
e/ou no uso dos produtos / servicos — “Lojas Virtuais” e “Liquidacédo Fantastica”).
E La Morte (2019) complementa que a inovacdo nas empresas é fundamental
para que seus publicos de interesse as percebam como superiores em seus
setores de atividade, gerando lucro, competitividade e desenvolvimento
econdmico sustentavel.

No corpus, Sobral e Valim (2011) também contemplaram a inovacao da

gestao de Luiza no que diz respeito aos empregados:

Luiza também se orgulha de ter sido pioneira em outra seara: a
qualificagdo da méo de obra, que é tratada como investimento, e ndo
custo. A estratégia de Luiza nessa area é clara: conquistar a equipe
“pela cabeca, pelo coracao e pelo bolso”. Traduzindo: ela investe em
treinamento e pratica a politica de portas abertas para que todos se
sintam parte da empresa. Por fim, porém ndo menos importante, ela
faz questao de remunerar bem e premiar seus funcionarios. (SOBRAL,;
VALIM, 2011, p. 61)

A expressao “coracdo, cabeca e bolso” foi encontrada em outras
reportagens sobre o Magazine Luiza (VASSALO, 2004; BRASIL, 2005) para
ilustrar o trinbmio, que funciona como alicerce para a motivacao da equipe. Luiza
Trajano declara que nem o coracao — paixao pela empresa —, nem a cabeca —
possibilidade de participar, aplicar e adquirir novos conhecimentos e
competéncias —, nem o0 bolso — recompensa financeira — podem faltar
(VASSALO, 2004). E, como explica a pesquisadora Costa (2020), ao refletir

sobre a terceira dimenséo reputacional do modelo RepTrak®, Ambiente de
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Trabalho, a maior produtividade e a retengcdo dos melhores profissionais estéo
associadas a satisfacdo dos empregados e a compatibilidade entre objetivos,
valores e personalidade corporativos e individuais.

Luiza Trajano reconheceu que precisa do trabalho dos empregados e,
por isso,

[...] Luiza fez o possivel para que seus funcionarios virassem socios da
empresa e comprassem acdes na oferta da semana passada. O valor
minimo do investimento, nesse caso, ficou em inacreditaveis R$ 100.
Até algumas faxineiras das lojas compraram [...] as pessoas fisicas tém
comprado 10% das acbes ofertadas nos IPOs. No caso do Magazine
Luiza, o percentual foi de 25% (SOBRAL; VALIM, 2011, p. 63).

A estratégia parece ter funcionado. Apesar das familias Garcia e
Trajano permanecerem com 74% das acdes (SAMBRANA, 2018), Sobral e
Valim (2011, p. 62) reproduziram um fragmento de fala de Luiza Trajano na
cerimOnia de abertura de capital: “[...] NOs representamos a classe C na bolsa
[...]” e descreveram os empregados do Magazine Luiza como sendo ‘fiéis
soldados” do “exército de dona Luiza’”, que demonstravam

“‘comprometimento”.

O exército de dona Luiza hoje soma 21 mil fiéis soldados. Tao fiéis e
comprometidos que, logo apds entoarem o Hino Nacional do Brasil, os
empregados do Magazine Luiza que foram a Bovespa acompanhar a
abertura de capital cantaram o hino da empresa cujo refrdo da uma
ideia de que Luiza parece ter conseguido o comprometimento de que
fala: “ML quer dizer Minha Luta e também o Meu Lar...”, diz a can¢&o.
Esse hino é entoado religiosamente todas as segundas-feiras, as 7h45
em ponto, em todos os enderecos da Luiza, das lojas de bairro aos
escritorios e ao QG em Franca (SP). (SOBRAL; VALIM, 2011, p. 61)

Entre 2009 e 2015, Marcelo Silva trabalhou para realizar a abertura de
capital, tornar a empresa menos dependente de Luiza Trajano com a
reestruturacao da diretoria e uma ampla revisdo da gestdo e dos processos
e preparar a sucessao para a terceira geracdo (CALLEGARI, 2012;
JIMENEZ, 2012; MANO, 2016; MANZONI JR., 2017).

Véarios fragmentos da reportagem de Sobral e Valim (2011) explicaram as
razGes para a abertura de capital: a) “[...] meta é usar o novo félego financeiro
para expandir a rede [...]” (SOBRAL; VALIM, 2011, p. 58); b) “...] para enfrentar
a concorréncia cada vez mais acirrada no varejo [...]” (SOBRAL; VALIM, 2011,

p. 58); ¢) ‘I..] margens menores, as redes [...] a0 se associarem aos bancos
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para oferecer crédito ao consumidor [...] deixam 50% dos lucros nos cofres dos
parceiros [...] O crédito no varejo virou commodity” (SOBRAL; VALIM, 2011, p.
60-61). Em sintese, esse mercado pautado pela escala se tornou ainda mais
competitivo e havia duas alternativas para o Magazine: crescer ou vender. A
segunda hipotese, pelo menos publicamente, ndo foi cogitada pelas Luizas

(Donato e Trajano):

[...] Quem conhece a empresaria sabe que poucas coisas tiram seu
bom humor. Minimizar a capacidade de sua empresa é uma delas e
Luiza ndo gostou de ver sua companhia citada como alvo de
aquisicdes, e ndo como compradora. Definitivamente, para ela, estava
na hora de se transformar em cagadora (SOBRAL; VALIM, 2011, p.
59).

Por fim, a reportagem do corpus de Sobral e Valim (2011) abordou o
guarto ciclo estratégico, 2010-2015, com os (sub)titulos de capa e de matéria
de capa, previamente descritos neste capitulo, que evidenciaram o plano de
acirramento da concorréncia apés o IPO do Magazine e a repeticdo de termos
como “contra-ataca”, “recuperar o terreno perdido”, “parte para o ataque’,
“agressivo plano de expanséo”, “sacudir o varejo”, viabilizada pelo capital
arrecadado. Os jornalistas também escreveram sobre 0s niUmeros envolvidos no
plano de negécios:

[...] A abertura de capital movimentou R$ 926 milhGes e a maior parte
desses recursos reforgou o caixa da varejista [...] Com faturamento
liguido de R$ 4,8 bilhGes em 2010, a meta € usar o novo folego

financeiro para expandir a rede e chegar aos R$ 15 bilhdes em quatro
anos (SOBRAL; VALIM, 2011, p. 58)

Em outras palavras, a meta do Magazine Luiza era triplicar o faturamento
liguido em quatro anos, utilizando para isso parte dos R$ 926 milhées captados
no IPO. Na sequéncia, os jornalistas explicaram como a empresa pretendia

empregar esse valor:

[...] Luiza ja determinou que pelo menos 30% do montante [...] seja
aplicado na expanséo dos negdcios.

A estratégia é ocupar espagos onde a marca ja atua. Em S&o Paulo
[...] a rede conta com apenas 65 [lojas]. Novas aquisi¢des ndo estdo
fora do radar da companhia, mas elas sé acontecerdo se surgirem
oportunidades imperdiveis [...] (SOBRAL; VALIM, 2011, p. 59, grifo
dos autores).
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Segundo Murray (2012), a Reputacao do(a) CEO depende do que ele(a)
faz, dos resultados obtidos, do quao bem interage e se comunica com 0s
publicos de interesse, e, em especial, do que a imprensa diz sobre ele(a) a
partir das fontes de diversos publicos impactados. Sobral e Valim (2011)
trazem alguns adjetivos usados pelos concorrentes para descrever Luiza, a
saber: “determinada” (por Jodo Claudino, fundador do Armazém Paraiba),
guerreira (Abilio Diniz do Pao de Acucar), “competente” (Raphael Klein da Casas
Bahia), “ousada” (Adelino Colombo da rede com o mesmo sobrenome do
fundador).

Nesta edicéo da IstoE Dinheiro, Luiza foi considerada “[...] sempre falante
[...]” (SOBRAL; VALIM, 2011, p. 57) e “[...] boa de prosa. Corre o Brasil fazendo
palestras [...] e discorre com naturalidade sobre temas que véo da falta de
qualidade das atuais telenovelas [...] até as consequéncias de o Brasil ter [...]
eleito uma mulher para a Presidéncia [...]” (SOBRAL; VALIM, 2011, p. 57). A
énfase na comunicacdo da empresaria, na extroversao, na emissdo e no
discurso também se repete nos proximos dois fragmentos de textos em que 0s
jornalistas explicam ac¢0Oes realizadas por ela antes do IPO: a) “[...] O road show
[...] levou Luiza Trajano aos Estados Unidos, a Europa e ao interior do Brasil.
(SOBRAL; VALIM, 2011, p. 58) e b) Luiza experienciou ...] estrelar um
comercial para seduzir investidores e propagar sua imagem pela tevé [...]”
(SOBRAL; VALIM, 2011, p. 58).

Esses fragmentos relacionados a comunicacdo de Luiza Trajano
remetem a um segundo atributo de Lideranca original do modelo RepTrak®:
Lider forte e carismatico. Gaines-Ross (2003), Riel e Fombrun (2007),
Fetscherin (2015), Cottan-Nir (2018), Lovelace, Bundy, Hambrick e Pollock
(2018) afirmam que um lider carismatico € um bom comunicador, capaz de
estabelecer bom relacionamento com a midia e de engajar a audiéncia. Park e
Berger (2004) acrescentam que é um profissional simpatico, bem-humorado e
seguro, que inspira confianca. Cheng e Chung (2017) destacam a capacidade
de avaliar os cenarios, as necessidades dos publicos, o risco pessoal, adotando
um comportamento ndo convencional. E, por fim, Liozu e Hinterhuber (2015)
listam o entusiasmo, 0 compromisso com a inovagao e a crencga na capacidade

de as pessoas enfrentarem os desafios, aumentando os resultados coletivos.
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Na maioria das 12 matérias do corpus, a empresaria é descrita pelos
jornalistas como carismatica (VASSALO, 2003; SALOMAO, 2005; TEICH, 2006;
POLONI; SALOMAO, 2008; MANO, 2016), extrovertida, entusiasta, empatica,
assertiva, questionadora, sem pudor de confrontar e de demonstrar suas
emoc¢des nem de ser do interior, de ser brasileira, de ser mulher. Na matéria,
Sobral e Valim (2011, p. 57) afirmam “[...] Quem conhece a empresaria sabe que
poucas coisas tiram seu bom humor [...]”. Ressaltamos que ndo estamos falando
da Luiza Helena Trajano Inacio Rodrigues e sim da representacao da Luiza por
ela e na viséo do veiculo.

Assim, chegamos ao fim da andlise da primeira reportagem de autoria de
Sobral e Valim (2011) publicada na IstoE Dinheiro, que evidenciaram o perfil de
lideranca de Luiza e alguns dos principais marcos dos quatro primeiros ciclos
estratégicos do Magazine Luiza, como o entrelacamento da estratégia com o
atendimento das expectativas dos trés publicos prioritarios: acionistas
(propriedade), empregados (corresponsabilidade na producdo e geracdo de
resultados) e clientes (razdo do negdcio), desde o inicio da gestdo de Luiza
Trajano por meio de inovagdes, que envolveram desde a mudanca de cultura
organizacional até a reestruturacdo dos canais de distribuicdo da companhia.
Evidenciamos também a interface entre diversas dimensdes como Lideranca,
Produtos e Servicos, Inovagcao e Ambiente de Trabalho. O discurso dessa edi¢éo
da revista parece evidenciar que esses publicos foram ouvidos e, de alguma
forma, mesmo que parcialmente, considerados na definicdo da estratégia, como
preconizam Riel e Fombrun (2007) no modelo de formatacdo da Reputacao
Corporativa.

No que se refere as dimensdes de mensuracdo da Reputacédo do CEO, o
CEO RepTrak® de Fombrun, Prado e Ponzi (2015), notificamos a presenca
das dimensdes: Lideranca (visdo estratégica, intuicdo, reconhecimento de
oportunidades e de riscos e geracdo de resultados), Responsabilidade
(discurso de comprometimento com o0s empregados e com 0s clientes),
Gestdo (conhecimento e especializacdo no setor de negocios) e Influéncia
(habilidade de comunicagcdo como porta-voz).

Nesta matéria, Sobral e Valim (2011) mencionam a capacidade de falar
de Luiza Trajano e ndo abordam a sua pratica de fazer perguntas e considerar o

que ouve, destacada pela empresaria e por outros jornalistas (BIAL, 2022;
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VIEIRA, 2020a; RYDLEWSKI, 2012 etc.). Luiza afirmou ap6s o langamento do
programa de trainee “[...] estamos aprendendo e ouvindo todos para aperfeicoar

“

[...]” (VIEIRA, 2020a, n.p.) e relatou em sua biografia “[...] adoro aprender com

todo mundo [...] eu comec¢o fazendo pergunta. Sempre acho que tenho que

aprender [...]” (BIAL, 2022, p. 22). Uma reportagem da Epoca Negdcios
(RYDLEWSKI, 2012, n.p.) trouxe como titulo a frase de Luiza “Eu vivo fazendo
perguntas’. Seu filho afirmou: “[...Minha mae [...] € uma maquina de perguntas
[...]" (BIAL, 2022, p. 136-137). Luiza explicou que, para encontrar solucbes aos
problemas. recorre as perguntas, a comunicacgao olho a olho, em reuniées e em
sessoOes de brainststorming (VASSALO, 2003; VIEIRA, 2020b).

A seguir, passamos para a segunda reportagem, composta por dois
blocos. No primeiro, sete jornalistas assinam a matéria (com a referéncia Ingizza
et al. (2021)), e, no segundo, Rodrigo Caetano (2021) entrevista Luiza Trajano.
Como vimos na sessdo Luiza Trajano em revista, esta reportagem listou o
envolvimento de inUmeras empresas e executivos na busca de solucbes para
minimizar a crise decorrente da pandemia e abordou as dimensodes reputacionais
Ambiente Externo, Lideranca e Cidadania, com énfase na terceira. Logo, um
percentual bem menor do contetdo aborda o Magazine Luiza e/ou Luiza Trajano
em comparacdo com a primeira reportagem, 100% dedicada ao plano de
negocios do varejista.

No primeiro bloco, Ingizza et al. (2021) destacaram o papel das empresas.

Um dos debates mais antigos do capitalismo é, afinal, para que serve
uma empresa. Para dar retorno a seus acionistas, por certo. Mas
também para subir a barra do debate publico em pautas sociais,
ambientais e de governanca. E nédo ha oportunidade melhor para iniciar
uma agenda transformadora, tendo as empresas como protagonistas,
do que agora, na visdo de um grupo crescente de empresarios
(INGIZZA et al., 2021, p. 31).

A Exame — nesse texto e em todas as reportagens do corpus — incentivou
gue os lideres empresariais refletissem sobre o capitalismo e que, além do
retorno aos acionistas, do apoio emergencial e de doacbes de recursos
financeiros, fossem ‘protagonistas” no “debate publico [sobre] pautas sociais,
ambientais e de governanga” e atuassem como indutoras de politicas publicas

de longo prazo. Ingizza et al. (2021, p. 30-31) explicam que
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[...] a participac&o mais ativa das empresas nas comunidades em que
atuam sera cada vez mais cobrada [...] em lugares onde o Estado é
mais ausente, sobra para a iniciativa privada as demandas de um novo
posto de saude ou de uma nova escola — que, obviamente, ndo
consegue atender aos anseios de todo mundo. “As empresas
brasileiras se sentem mais confortaveis nesse papel de promover
ajudas pontuais [...] Poucas [...] se envolvem na formulacéo de politicas
publicas [...]"

No editorial desta edicdo da Exame, o editor-chefe, Amorim (2021),
também explicitou o discurso liberal-capitalista (PRATES, 2013), no qual o
Estado é mostrado como “ausente’/incompetente e o setor privado cobrado por
assumir suas funcdes. Para Amorim (2021), os presidentes precisavam
participar do debate publico e ajudar a encontrar solucdo para questdes urgentes
como o combate a pandemia — na ocasiao 4% de sua populacao tinha recebido
a segunda dose da vacina —, impulsionar a economia, reconstruir o pais e,
implicitamente, minimizar a pressao dos publicos de interesse.

Nesse contexto, a Exame apresentou Luiza Trajano como um CEO a ser
seguido por participar dos debates, assumir posicdo em questdes politicas e

sociais, compartilhar dinheiro, gestao, experiéncia, conhecimento.

Um exemplo desse papel mais ativo é a empresaria Luiza Trajano,

presidente do conselho do Magazine Luiza. Luiza tem reunido

empreséarios no Unidos pela Vacina, um esforco para melhorar a

gg)s.téo do SUS a partir da vacinacao [...] (INGIZZA et al., 2021, p. 31-

Luiza Trajano recorrentemente foi apresentada como presidente do

conselho do Magazine, mesmo quando suas a¢des ndo estdo atreladas a sua

empresa. Especificamente, durante a pandemia, as acOes encabecadas pelo

Magazine - criacdo da plataforma Parceiro Magalu (INGIZZA; RIVEIRA,

BOMFIM; BRANCO, 2020; LIMA, 2020; LISBOA, 2020), colaboracdo ao

movimento N&o demita (LIMA, 2020; LISBOA, 2020; VIEIRA, 2020b), doacédo

empresarial (SOUZA, 2021) e familiar (COMO A FAMILIA..., 2020), programa de

trainee exclusivo a negros, campanha contra a violéncia doméstica (LIMA, 2020;

DANTAS, 2021; PINHEIRO, 2021), politicas de recursos humanos (LIMA, 2020)
— nao incluiam o Unidos pela Vacina.

Luiza Trajano trabalhou com representantes do IDV e do Mulheres do

Brasil para propor o Unidos pela Vacina apos ter realizado mais de 400 lives para

discutir alternativas para minimizar a crise, mobilizar o empresariado e o governo


https://exame.com/negocios/luiza-trajano-apresenta-a-empresarios-proposta-para-acelerar-vacinacao/
https://exame.com/negocios/luiza-trajano-apresenta-a-empresarios-proposta-para-acelerar-vacinacao/
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para acelerar a vacinagdo em massa e recuperar a economia (LISBOA, 2020;
SOUZA, 2021; STRECKER, 2021). E, como consequéncia desse trabalho,
representou o empresariado na capa e concedeu a entrevista a Caetano (2021),
que destacou a contribuicdo dela no titulo e no subtitulo antes das perguntas e

respostas.

Espirito coletivo: A empresaria Luiza Trajano, presidente do conselho
do Magalu e do grupo Mulheres do Brasil, acredita que a iniciativa
privada pode ajudar o Estado a ganhar eficiéncia — para além da
pandemia de covid-19 (CAETANO, 2021, p. 32).

Novamente Luiza Trajano foi apresentada como presidente do conselho
do Magalu, e o discurso reforcou a ideia do Estado ineficiente e do papel da
iniciativa privada no curto e no longo prazo. Na sequéncia, o jornalista valorizou
a trajetéria (“Trajano, que transformou o Magazine Luiza em uma das maiores
varejistas do Brasil”), o papel dela e dos empresarios envolvidos e do governo
no programa Vacina para todos.

A empreséria Luiza Trajano lidera um grupo de empresarios que
pretende auxiliar o governo a vacinar a populagdo. Comprar o
imunizante, no entanto, ndo esta nos planos. Trajano, que transformou
0 Magazine Luiza em uma das maiores varejistas do Brasil, deixa claro
gue h& coisas que sdo do governo, e outras que sdo da iniciativa

privada. O que nenhum dos lados pode deixar de se preocupar é com
o desenvolvimento social do pais (CAETANO, 2021, p. 32).

Em relacdo ao objetivo do programa Unidos pela Vacina, Luiza Trajano

respondeu ao jornalista que

Vacinar as pessoas é a Unica maneira de parar com o abre e fecha.
Sempre deixamos claro que ndo vamos comprar vacina, quem faz isso
€ o governo [...] O que precisamos é ajudar na gestéo [...] ndo adianta
culpar o que fez e o que ndo fez, demonizando ou mitificando as
pessoas. E preciso conectar todas as pontas (CAETANO, 2021, p. 32).

Luiza defendeu a vacinacgéo, canalizando a energia e a capacidade de
“gestao” para a solugao da pandemia e nao para criticar interlocutores. A ultima
frase “E preciso conectar todas as pontas” parece sintetizar o trabalho de
articulacéo de Luiza desde as 400 lives com pessoas de diversas profissoes,
representando distintas organizagdes para encontrar alternativas para minimizar
a crise nos primeiros 120 dias da pandemia (LISBOA, 2020; SOUZA, 2021;
STRECKER, 2021) até a execucdo do Unidos pela Vacina (CAETANO, 2021).
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Ressaltamos, nos proximos dois depoimentos de Luiza, a expressao
‘levar paulada”. No primeiro, apesar do corpus pouco evidenciar aspectos
negativos de gestdo, Luiza Trajano se surpreende quando a repercussao é
totalmente positiva. “Nao esperava tamanha adeséao da sociedade ao Unidos
pela Vacina. Ndo estamos levando paulada de nenhum lado [...]” (CAETANO,
2021, p. 32). No segundo, ao comentar sobre a repercussao do programa de

trainees para negros, disse

Foi um horror no Twitter [...] 32 horas de puro racismo estrutural. Eu j&
estou acostumada a quebrar paradigmas e sei que leva paulada
mesmo, mas o Frederico ficou assustado [...] depois, recebemos muito
retorno positivo. Os 20 trainees ja estédo trabalhando (CAETANO, 2021,
p. 32).

Essa expressdo também foi encontrada em outras matérias (VIEIRA,
2020a; VITORIA, 2022), associada & inovacdo e & polémica. Luiza reconheceu
que ‘levar paulada” a afeta, mas disse ter se acostumado a aceitar e a se
recuperar rapidamente. Como defende Wilner (2008), o risco de reacgdes
negativas é inerente a inovacgao, e as organiza¢gées que buscam conquistar alta
reputacdo agem em ndo conformidade com mais frequéncia e intensidade do
gue as demais e aceitam esses riscos para proporcionar novas experiéncias
positivas aos stakeholders.

Assim, chegamos a ultima pergunta da entrevista sobre a pretenséo

politica da empreséria

Nunca me filiei a partido politico, mas sou uma politica que trabalha
pelo Brasil ha décadas. Nao sou contra partido politico nem contra o
processo politico. Eu sempre quis que a sociedade se unisse, acredito
muito no poder da sociedade civil organizada. Nunca me passou pela
cabeca ter um cargo politico [...] (CAETANO, 2021, p. 33).

Como podemos ver nesta discussdo sobre a dimensdo reputacional
Lideranca na segunda reportagem do corpus, embora Luiza Trajano tenha sido
apresentada como a presidente do conselho do Magalu, ela ndo atuou como uma
porta-voz da empresa. O Unico tema relacionado ao Magalu na matéria foi o
programa de trainee. A lideranca dela ultrapassou os limites do Magazine, do
Mulheres do Brasil, falando em seu home e do empresariado que representava.

Nesta segunda matéria, identificamos as dimensdes do CEO RepTrak®:
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Cidadania (influéncia positiva na sociedade / acdes sociais do empresariado
para minimizar o impacto da pandemia), Lideranca (lider forte e carismatico,
estratégia, gestéo de crise) e Ambiente Externo (saude, sociedade e economia).

Considerando as duas reportagens, concluimos que, na dimensao
Lideranca, Luiza Trajano é consistentemente apresentada no/fora do corpus de
maneira positiva, segundo os critérios de competéncia (trajetoria profissional,
estratégia de negocios, estilo de gestéo e resultados alcancados no Magazine e
no Mulheres do Brasil) e ética de Wojciszke (2005), Sohn e Lariscy (2015). Os
aspectos mais enfatizados pelas revistas Exame e IstoE Dinheiro foram:
estratégia de negocios, estilo de gestado, trajetoria profissional e resultados
alcancados pelo Magazine, priorizando ndo somente os lucros, mas também o
atendimento as necessidades de diversos publicos.

Para atender ao terceiro objetivo, Discutir sobre as rela¢gdes que podem
ser estabelecidas entre a Reputacdo de Luiza Trajano e a Reputacdo do
Magazine Luiza, analisamos os marcos histéricos da executiva e do Magazine,
as capas de revista (Luiza e Frederico), os resultados nos rankings, as
premiacdes recebidas por Luiza, Frederico e pelo Magazine (Figura 22).

Percebemos quatro momentos de virada:

a) 2003-2004: aquisicdo das redes Brasimac, Lider (2003), Arno, Base,
kilar e Madol (2004) com reconhecimento como a Melhor empresa
para se trabalhar no Brasil da Exame (primeira capa de revista da
empresa) (2003) e do Valor e uma das Mais admiradas da CartaCapital
(2003-2004), e Luiza Trajano é destacada pela primeira vez pelo
Melhores Comandantes do Valor (2003) e como Empreendedora do
Ano Varejo da IstoE Dinheiro (capa de revista);

b) 2009: Luiza assume como presidente do conselho, o Magazine é eleito
pela quinta vez como uma das Mais admiradas da CartaCapital e Luiza
pela segunda vez como uma dos Melhores Comandantes do Valor;

c) 2011: realizagdo do IPO, aquisicdo da rede Bau da Felicidade, o
Magazine é eleito pela sexta vez como uma das Mais admiradas da
CartaCapital e Luiza como a 62 lideranca Mais admirada do Brasil pela

CartaCapital.
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d) 2018: Luiza se torna a Lider Empresarial com Melhor Reputacdo no
Brasil pelo Merco Lideres / Exame, e o Magazine salta da 282 empresa
de Melhor Reputacdo do Brasil em 2017 para 112 em 2018. A partir
desse ano, Luiza permaneceu como a Lider Empresarial com Melhor
Reputacdo no Brasil pelo Merco Lideres / Exame até 2022, e o
Magazine Luiza entre as dez melhores posi¢cdes como empresa de
Melhor Reputacdo no Brasil, permanecendo em 3° lugar em 2020 e
2021.

Figura 22 — Reconhecimento/Premiac¢8es: Magazine e Luiza Trajano (2000-2022)
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Fonte: elaborada pela autora com base nos rankings e nas matérias jornalisticas referenciadas

Também analisamos a complementariedade de dois papéis de lideranca de
Luiza Trajano. Como ja mencionamos, a vida profissional de Luiza Trajano, 1966-
2023, tem sido dedicada ao Magazine Luiza. E, em paralelo, a empresaria
disponibiliza seu tempo e conhecimento para associa¢gdes, que extrapolam os
interesses de sua propria empresa. Por um lado, Luiza contribui para os objetivos
especificos de cada uma das associacbes (por exemplo, Conselhdo:

desenvolvimento social e econdmico do Brasil e Mulheres do Brasil: igualdade
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de oportunidades entre géneros e ragas e vacinacdo em massa em 2020). Em
contrapartida, essas acdes ampliam sua influéncia econdémica, social e politica
(uma das quatro dimensdes do modelo de Reputacdo do CEO, CEO RepTrak —
FOMBRUN; PRADO; PONZI, 2015) e seu Capital Individual (Tragos
diposicionais, como a acessibilidade, cogni¢édo, capital humano, capital social
obsesséao pelo cliente) e Relacional ( construcdo de relacionamentos internos e
externos por meio do dialogo, da aproximacédo, de comportamentos compativeis
etc.) (YOCKELSON, 2020) projetaram uma imagem de empresaria socialmente
responsavel e fortalecem a reputacdo do Magazine Luiza, pois, ha maioria das
matérias jornalisticas, ela € também apresentada como presidente do conselho
de administracdo do Magalu.

Com maior Capital Relacional, o executivo consegue estimular atores
sociais a compartilharem seus conhecimentos, experiéncias e percepc¢des. Isso
favorece a compreensdo do ambiente, a capacidade de conectar dados
dispersos, contar historias, atuar institucionalmente para influenciar suas redes
de relacionamento e estabelecer dialogo e boa interacdo social com diversos
publicos (YOCKELSON, 2020).

Entendemos que Luiza, com suas caracteristicas identitarias — carisma,
empatia, assertividade e competéncia em comunicacdo como porta-voz e
interlocutora —, vem construindo seu Capital Relacional a partir do protagonismo
a frente do Magazine e de associa¢fes profissionais e sociais, em especial, o
Grupo Mulheres do Brasil, passando a compor a elite dos CEOs, exercendo sua
lideranca fora dos limites do Magazine Luiza, 0 que aumenta a vantagem
competitiva do executivo (POLLACK; KERBLER, 2011; LARCKER, 2021). De
2015 em diante, a cobertura da empresaria no corpus se deu prioritariamente
sobre sua atuacdo dirigida a causas sociais, politicas e econbmicas
(STEFANO, 2015; KROEHN; BEZERRA, 2017; KROEHN; DRSKA, 2018;
INGIZZA et al., 2021; CAETANO, 2021), mas sempre fazendo mencédo a
lideranca de Luiza no Magazine e no Mulheres do Brasil.

A primeira participacdo de peso em associa¢fes foi a cocriacédo do IDV
em 2004 junto aos presidentes Flavio Rocha (Riachuelo), Artur Grynbraum
(Boticério) e José Gall6é (Renner) e pelo consultor Marcos Gouvea de Souza para
dialogarem entre si e com o poder publico, defender interesses da classe,

combater a informalidade do setor, encaminhar politicas afirmativas e contribuir
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para o crescimento da economia (VIEIRA, 2021b; BIAL, 2022). No IDV, as
contribuicbes de Luiza extrapolavam seu negocio. Concorrentes historicos
passaram a conversar e enxergar interesses comuns. Luiza assumiu a
presidéncia do IDV em plena crise de 2009-2010. Negociou com 0 governo a
isencdo de impostos (IPI) para a linha branca, justificando a manutencéo dos
empregos e do varejo vivo e a possibilidade de compra de produtos considerados
essenciais por precos menores pelas familias de baixa renda (BIAL, 2022). Em
2014, foi reeleita (RELATORIO SUSTENTABILIDADE MAGAZINE, 2014).

A segunda participagdo relevante € no Conselhdo do Governo Federal
(2007 a 2018) (BIAL, 2022). Pela aproximacdo com o Governo, a entéo
presidente do Brasil, Dilma Rousseff a pediu para organizar uma reunido para
falar sobre a realidade com mulheres lideres / empresarias/ executivas. Com as
40 participantes desse encontro criou o Grupo Mulheres do Brasil, que se tornou
0 maior grupo suprapartidario do pais, com mais de 100 mil mulheres
(STRECKER, 2021), minimizando a desvantagem de ser mulher em universo
com mais de 95% de CEOs do sexo masculino (CWDI, 2022), enfrentar
preconceito e discriminagdo (LARCKER, 2021; SNEADER; YEE, 2019;
ANDRADE, 2012) e ser desafiada constantemente (BIAL, 2022). Como afirmam
Larcker e Tayan (2020), embora a maioria das empresas expresse o0
compromisso com a diversidade, os ganhos para as mulheres sdo modestos e
para 0s negros quase inexistentes. E, segundo Gorska (2021, p. 56), “[...]
Estudos indicam que os CEOs séo percebidos e avaliados de forma diferente
dependendo de seu género [...]".

A terceira participacdo em associacdes é o Grupo Mulheres do Brasil, no
qual Luiza exerce a presidéncia, mobilizando mais de uma centena de milhar de
mulheres voluntarias e também apoiadoras financeiras de projetos, que
promovem a igualdade de oportunidades entre géneros e ragas e menor
desigualdade social.

O papel de Luiza envolve a escuta das mais de uma centena de milhar de
mulheres que participam do movimento, priorizando 0s projetos, programas e
politicas publicas, a defesa e a divulgagéo deles, a negociacéo e a articulagdo
politica / interagdo com empresarios, executivos, representantes do governo e
da sociedade civil para que apoiem e/ou pressionem decisores/setores com

vistas a transformar a sociedade e garantir maior diversidade e menor
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desigualdade social. Ao ser a principal porta-voz do movimento, obtém
visibilidade por meio de matérias, fotografias e depoimentos publicados nas
midias de maior circulacao e credibilidade do pais ao defender causas como a
diversidade, a igualdade de oportunidades profissionais entre géneros e ragas,
a cota de mulheres nos comités de administragdo das companhias de capital
aberto, o combate a violéncia doméstica, a vacinacdo em massa para a Covid-
19 (STEFANO, 2015; KROEHN; BEZERRA, 2017; KROEHN; DRSKA, 2018;
VIEIRA, 2020b; INGIZZA et al., 2021; CAETANO, 2021).

Por meio do Mulheres do Brasil, Luiza conseguiu obter reconhecimento
no corpus como uma lider ativista, capaz de influenciar e ser recebida pelos
candidatos e os titulares da Presidéncia da Republica — com excecdo de Jair
Bolsonaro — e discutir pautas, que vado além da equidade de género e raca
(KROEHN; DRSKA, 2018; BIAL, 2022). A empresaria acredita que a iniciativa
privada pode ajudar o Estado a ganhar eficiéncia em areas criticas como saude,
educacdo, moradia e emprego. Ela diz ndo ter pretensdo de exercer cargos
politicos, nem se candidatar, mas pretende influenciar seus pares a trabalhar
pelo Brasil, pela reducdo da desigualdade social, pelo capitalismo que viabilize
uma vida digna aos brasileiros.

Vale pontuar que o ativismo de CEOs pode ser usado como uma forma
de Gerenciamento de Impressfes. Mesmo se for genuino, ele pode ser uma faca
de dois gumes e precisa ser bem analisado. Uma posic¢ao publica pode fidelizar
ou desagradar parte dos empregados, clientes e/ou outros publicos (LARCKER,
2018, p. 4). Até mesmo uma questao que nos parece basica como se posicionar
a favor do ar e da 4gua limpos obteve nos Estados Unidos 78% de aprovacao.
Em outros temas, ha maior polaridade: questdes raciais (54% a favor versus 29%
contra), direitos LGBTQ (43% x 32%, respectivamente) e género (40% x 37%,
idem) (LARCKER, 2021). O Magazine Luiza vivenciou essa polaridade ao lancar
o programa de trainee exclusivo para negros (VIEIRA, 2020a; CAETANO, 2021).

Sendo assim, somente 12% dos CEOs das empresas americanas listadas

no S&P 1500 Index*® fizeram declaracdes publicas na midia norte-americana

49 S&P 1500 Index é um indice elaborado pela Standard & Poor’s, que consolida cerca de 90%
da capitalizacdo do mercado acionario norte-americano. (Standard & Poors. Disponivel em:
https://www.spglobal.com/spdji/pt/indices/equity/sp-composite-1500/#overview. Acesso em: 28 dez.
2022).


https://www.spglobal.com/spdji/pt/indices/equity/sp-composite-1500/#overview

176

sobre questbes soécio-politico-ambiental, sendo somente 4% dessas em tom
pessoal. Cinco por cento dos tweets dos 11% dos CEOs que possuem feed
pessoal no Twitter foram classificados como ativistas (LARCKER, 2021).

Acreditamos que nossa tese mostra que o reconhecimento de Luiza
Trajano ndo se deve a maior visibilidade na imprensa, pois, em comparagao com
0s seis pares inicialmente considerados para a nossa pesquisa, ela foi a que
menos espaco obteve nas revistas Exame e ISstoE Dinheiro entre 2000 e 2022.
Por outro lado, as matérias a seu respeito sdo predominantemente positivas e
estdo relacionadas as acbes do Magazine Luiza e do Grupo Mulheres do Brasil,
ainda que as ultimas a mencionem como também presidente do Conselho de
Administracdo do Magazine.

Por outro lado, Luiza Trajano tem perfis em diversas redes sociais
(LinkedIn, Twitter, Instagram e Youtube)® com publicacdo periddica de
conteudos. No LinkedIn, € uma das top voices, ou seja, é reconhecida por ser
referéncia de sua area e trazer contetdos relevantes. Terra (2022) pontua que
Luiza Trajano, mesmo ao falar sobre inUmeros temas como empreendedorismo,
carreira e empoderamento feminino, sempre cita o Magazine Luiza, o que
confere credibilidade e prestigio a sua empresa.

Até a pandemia, o Magazine Luiza ndo era referéncia de melhores
praticas de responsabilidade social e/ou ambiental. Nossa afirmacdo se baseia
na leitura dos relatorios de sustentabilidade do Magazine 2012-2021 e
inexisténcia de reconhecimentos publicos (premiacdes ou matérias sobre 0s
programas). Mas, nesse periodo, Luiza se tornou a lideranca feminina e a
lideranca empresarial mais importante do pais (VIEIRA, 2020a; VIEIRA, 2020b;
INGIZZA et al., 2021; CAETANO, 2021). Entretanto, esse prestigio ndo se deve
as acOes tomadas pelo Magazine Luiza para apoiar a sociedade durante a
pandemia.

O Magazine Luiza néo foi a empresa que mais doou recursos para o combate

a crise sanitaria, social e econdmica decorrente da Covid-19. Esse ranking foi

50 Os enderecos das redes sociais da empresaria sdo:
https://lwww.linkedin.com/in/luizahelenatrajano. ; https://twitter.com/luizatrajano;
https://lwww.instagram.com/luizahelenatrajano/.
https://www.youtube.com/c/LuizaHelenaTrajano.


https://www.linkedin.com/in/luizahelenatrajano.
https://twitter.com/luizatrajano;
https://twitter.com/luizatrajano;
https://www.instagram.com/luizahelenatrajano/
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liderado pelo Itat Unibanco (R$1 bilhdo mais aportes subsequentes) versus o
Magazine, que ficou em 59° lugar (R$ 10 milhdes) (GALINA, 2020). Luiza Trajano
nao é conhecida por ter doado parcela significativa de seu patriménio como fez Elie
Horn da construtora Cyrela, unico brasileiro participante do programa The Giving
Pledge, que incentiva bilionarios de todo o mundo a destinar pelo menos 50% dos
bens para acles filantropicas (BRISSAC, 2020). As familias controladoras do
Magazine (Trajano e Garcia) fizeram a quinta maior doacao familiar/pessoa fisica
apos os Moreira Salles, Setubal e Vilella, os Diniz e os Menin (COMO A
FAMILIA..., 2020).

Entretanto, Caetano (2021) creditou a Luiza Trajano o protagonismo e a
capacidade de conexdo e de articulacdo com empreendedores, executivos e
representantes de organiza¢gdes governamentais e da sociedade civil para acelerar
a vacinagao. Isso permitiu que cada entidade aplicasse seus conhecimentos,
respeitando a autoridade do SUS e a responsabilidade do Estado sobre a saude
durante e apos a crise. Vimos, no corpus, que a midia apresenta Luiza Trajano
como uma CEO socialmente comprometida — apesar de nao fazer referéncias as
acOes de Responsabilidade Social do Magazine Luiza em sua maioria atreladas
aos beneficios fiscais (RELATORIOS..., 2012 a 2021) — e que aplica seus
conhecimentos para atuar e apoiar a solucéo de questdes sociais, como 83% da
populacgédo brasileira diz querer (EDELMAN, 2022).

O Magazine Luiza publicou seu primeiro relatorio de Sustentabilidade em
2012, citou a Matriz de Materialidade em 2014, desenvolveu sua matriz apos
escuta de cinco publicos em 2019 — como é recomendado pelo Global Reporting
Inititative (GRI) desde 2006 — e ainda n&o apresenta metas (RELATORIOS...,
2012 a 2021). Em relagdo ao meio ambiente, o Magazine Luiza também adotou
melhores praticas recentemente. Em 2017, o Magazine comecou a elaborar seu
inventario de emissées de gases de efeito estufa (RELATORIO..., 2021). Em
2021, o Magazine emitiu o primeiro relatério de consumo de agua em todas as
unidades operacionais, incluiu 15 dos 26 centros de distribuicdo no programa de
gestdo de residuos, implantou o programa de logistica reversa de
eletroeletrbnicos e iniciou o projeto de revisdo de embalagens usadas nas
entregas aos clientes (RELATORIO..., 2021). Esses dados indicam que o
Magazine, embora adotasse praticas de responsabilidade social, ndo era uma

das empresas de melhores praticas entre 2011 e 2019.
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O diferencial do Magalu nesse quesito parece ser limitado ao
envolvimento pessoal da presidente do Conselho em iniciativas externas, como
o Grupo Mulheres do Brasil, ao bom relacionamento da executiva com diversos
publicos e do Magazine com seus empregados e clientes. Nos 23 anos de
andlise sobre a Lideranca de Luiza Trajano, identificamos a énfase no discurso
tanto de Luiza Trajano quanto das revistas de que as pessoas estdo em primeiro
lugar na estratégia da empresa (VASSALO, 2003; OLIVEIRA, 2004; BLECHER,
2003; POLONI; SALOMAO, 2008; RYDLEWSKI, 2012; VIEIRA, 2020b). A
consolidagéo da cultura organizacional, “Jeito Luiza de ser”, propiciando
relacbes mais humanizadas e maiores reconhecimento e recompensa aos
empregados, ambiente mais respeitoso, com comunica¢ao mais olho no olho e
transparéncia ndo eram comuns no Brasil dos anos 1990, quando Luiza assumiu
a superintendéncia (HUPFER, 2016; VILELA, 2020). Mesmo com ressalvas as
metodologias adotadas pelos rankings — que ndo é nosso escopo nem iremos
explicitar na tese —, o fato de o Magazine Luiza constar, ha mais de vinte anos
ininterruptos, nos rankings das Melhores Empresas para Trabalhar demonstra o
diferencial da empresa em construir, no minimo, uma imagem de um bom
ambiente organizacional e relacionamento com os empregados.

Em relacdo aos clientes, também colocados em primeiro lugar no discurso
de Luiza Trajano, ndo conseguimos obter uma série histérica das referéncias
Prémio Consumidor Moderno de Exceléncia em Servigcos ao Cliente (desde
2000); Prémio Reclame Aqui (desde 2013); e Lista de reclamacdo dos
Procons. As edicOes localizadas nao demonstram a superior qualidade de
atendimento aos clientes do Magazine Luiza.

Para fechar a discussdo sobre o terceiro objetivo, ressaltamos que as
trajetérias publicas do Magazine Luiza e de Luiza Trajano estdo intrinsicamente
ligadas, refletindo-se e materializando-se na Reputacdo Corporativa e na

Reputacdo da CEO. Luiza Trajano € a personificacdo da empresa.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Como se da a relacédo entre a reputacdo do/da CEO e a reputacédo da
empresa que ele/ela representa? Essa pergunta que nos guiou no
desenvolvimento da tese desde a primeira conversa com a orientadora, visto que
€ uma indagacédo antiga resultante do exercicio profissional da pesquisadora,
assessorando diretamente executivos e sendo responsavel pela area de
Comunicagéo de grandes empresas.

Durante o percurso investigativo da tese, tendo como lente teorica a HP
de Thompson (2011), a pergunta deu origem aos trés objetivos de pesquisa: a)
Destacar as abordagens que embasam a construcédo e gestdo da Reputacao
Corporativa e da Reputacdo do CEO e como esses dois construtos estao
relacionados; b) Evidenciar as principais dimensdes reputacionais apresentadas
pela midia de revista especializada em gestdo e negocios sobre a CEO /
presidente do Conselho de Administracdo, Luiza Trajano, e o Magazine Luiza; e
c) Discutir sobre as relagdes que podem ser estabelecidas entre a Reputacéo de
Luiza Trajano e a Reputagcédo do Magazine Luiza.

Para desenvolver esta tese buscamos a sustentacdo metodoldgica da HP
(THOMPSON, 2011), permeando todo o trabalho em movimentos de
interpretacdo. Ainda que haja concentracdo dos conteudos relacionados as
etapas de Interpretacdo da Doxa e Analise Sécio-Historica em Consideracfes
Iniciais (contexto sdcio-histérico geral e sua relagdo com Reputacédo Corporativa
e Reputacdo do CEO) e no capitulo Método e Percurso Metodolbgico (contexto
socio-histérico brasileiro, lideranga feminina, breve trajetoria e reconhecimento
publico de Luiza Trajano), aspectos do contexto sdo acrescentados e discutidos
ao longo do texto. A Analise Formal ou Discursiva e a Analise de
(Re)Interpretacdo naturalmente foram realizadas no capitulo A Reputacdo de
Luiza Trajano em analise e em Consideragdes Finais.

Estruturamos a tese tendo em mente o atendimento gradual dos objetivos
de pesquisa. Em Considera¢fes Iniciais, buscamos contextualizar o cenario
econdmico, social e politico das primeiras décadas do milénio, periodo das
primeiras pesquisas sobre os construtos no Brasil e também das capas e

reportagens analisadas sobre Luiza Trajano e sua empresa.
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Os capitulos Reputacdo em Debate, Sobre a Reputacdo Corporativa e
Reputacdo do CEO visam atender ao primeiro objetivo da pesquisa. Os quatro
movimentos de investigacao bibliografica de trabalhos cientificos de 2000 a 2021
possibilitaram a construcao do estado da arte, contemplando: a) 71 teses sobre
reputacdo (corporativa e de CEOSs); b) 156 artigos publicados em revistas
cientificas (Organicom e RAE) e apresentados nos congressos (Compas,
Abrapcorp, Intercom e ANPAD) sobre reputacdo; c) 2 livros e 56 artigos
localizados pelas plataformas Scopus e Web of Science, acerca da Reputacéo
do CEO,; e d) 14 teses sobre Lideranga e Comunicacao.

A revisao teodrica sobre a Reputacéo Corporativa e Reputacdo do CEO
nos revelou que esses construtos séo investigados globalmente ha poucas
décadas. Se limitarmos a andlise de pesquisas brasileiras sobre Reputacdo do
CEO, localizamos duas teses (WILNER, 2008; YOCKELSON, 2020) e trés
artigos em Administracdo e nenhuma publicac&o cientifica de Comunicacéo.

Os dois construtos — Reputacao Corporativa e Reputacéo do CEO — estéo
intrinsicamente relacionados. Ambos resumem a avaliacdo de terceiros
(publicos), estao relacionados a capacidade da organizacao / CEO em criar valor
e cumprir o prometido e sao danificaveis e influenciados pelo contexto espaco-
temporal. Em um quadro-sintese (Quadro 4), atendendo ao primeiro objetivo,
expusemos 0s conceitos, as abordagens tedricas mais aplicadas nos estudos de
Reputacdo Corporativa e de Reputacdo do CEO, assim como o trinbmio que
caracteriza cada construto e as etapas de construcao, gestdo e mensuragao.

Observamos que as abordagens teodricas oriundas das Ciéncias
Administrativas ainda predominam nos estudos de Reputacdo Corporativa e
Reputagdo do CEO e refletem uma visdo capitalista e instrumental. Poucos
estudos de Reputacdo Corporativa e nenhum de Reputacdo do CEO
contemplados nesta tese enfatizam a dimensdo sensivel da reputagdo, a
centralidade no humano e discutem temas como dialogo, negociacéo interacao,
entendimento, relacdo, compreensao como sendo fundamentais para conquistar
uma boa avaliagdo dos publicos.

O cléssico trinbmio de Reputagdo Corporativa — Identidade, Imagem e
Reputacdo — néo é replicado na literatura de Reputacdo do CEO, que adota
a ldentidade do CEO e a Marca do CEO como conceitos correlatos. O

ultimo é também usado como sinébnimo de Reputacédo do CEO.
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Defendemos que ndo ha um modelo de construcdo, gestdo e
mensuracao aplicavel a todas as organizacbes e CEOs. Mas
recomendamos que as expectativas, necessidades e pressdes dos
stakeholders sejam consideradas na estratégia (RIEL; FOMBRUN, 2007),
na operacao e no dia a dia das empresas, pautando a tomada de decisé&o.

No capitulo Método e Percurso Metodoldgico justificamos a escolha do
método e dos procedimentos metodologicos da pesquisa empirica. Em A
Reputacéo de Luiza Trajano em Analise, apresentamos os trés movimentos de
interpretacdo: a) trajetdria publica de Luiza Trajano e do Magazine em 30
marcos; b) consolidacéo das dimensdes reputacionais destacadas por jornalistas
/ revistas nas 12 matérias do corpus: Lideranca, Ser Humano e Ambiente
Externo, atendendo ao segundo objetivo da tese; e c) analise com foco na
dimenséo Lideranca nas duas capas/reportagens em que Luiza é protagonista.

Para atender ao terceiro objetivo, Discutir sobre as relagdes que podem ser
estabelecidas entre a Reputacdo de Luiza Trajano e a Reputacdo do Magazine
Luiza, analisamos os marcos histéricos da executiva, do Magazine, os resultados
e as premiacOes recebidas por Luiza e pela empresa e percebemos quatro
momentos de virada: 2013, 2009, 2011 e 2018.

Também analisamos a complementariedade de papéis de lideranca de Luiza
Trajano. A lideranga do Magazine Luiza. A lideranga de associa¢des (IDV,
Conselh&do, Grupo Mulheres do Brasil). A lideranga do empresariado durante a
pandemia. Luiza contribui para os objetivos especificos de cada uma das
associacfes. Em contrapartida, essas acdes ampliam sua influéncia econémica,
social e politica (uma das quatro dimensdes do modelo de Reputacao do CEO,
CEO RepTrak — FOMBRUN; PRADO; PONZI, 2015) e seu Capital Relacional
(YOCKELSON, 2020) projetaram uma imagem de empreséaria ativista e
socialmente responsavel e fortalecem a reputagdo do Magazine Luiza, pois, na
maioria das matérias jornalisticas, ela € também apresentada como presidente
do conselho de administragdo do Magalu.

Luiza com suas caracteristicas identitarias vem construindo seu Capital
Relacional a partir do protagonismo a frente do Magazine e de associagdes
profissionais e sociais, em especial, 0 Grupo Mulheres do Brasil, passando a
compor a elite dos CEOs, exercendo sua lideranca fora dos limites do Magazine
Luiza, o que aumenta a vantagem competitiva do executivo (POLLACK;
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KERBLER, 2011; LARCKER, 2021.

Nossa tese mostra que o reconhecimento de Luiza Trajano nédo se deve
a maior visibilidade na imprensa, pois, em comparagcdo com 0S Seis pares
inicialmente considerados para a nossa pesquisa, ela foi a que menos espaco
obteve nas revistas Exame e IstoE Dinheiro entre 2000 e 2022. Por outro lado,
as matérias a seu respeito sdo predominantemente positivas e estédo
relacionadas as ac6es do Magazine Luiza e do Grupo Mulheres do Brasil, ainda
que as ultimas a mencionem como também presidente do Conselho de
Administracdo do Magazine.

Luiza Trajano tem perfis ativos nas redes sociais e promove causas como
a equidade de género e de raca, os principios ESG — Enviromental, Social and
Governance (ambiental, social e governanca corporativa), o propdsito, o orgulho
de ser brasileira e agir com protagonismo para resolver nossos problemas com
destaque aos socioecondmicos. Como presidente do Conselho atua
permanentemente em defesa do empresariado, dos varejistas e do Magazine
Luiza.

Até a pandemia, o Magazine Luiza ndo era referéncia de melhores
praticas de sustentabilidade, responsabilidade social e/ou ambiental. Nossa
afirmacéo se baseia na leitura dos relatérios de sustentabilidade do Magazine
2012-2021 e na inexisténcia de reconhecimentos publicos (premiacdes ou
matérias sobre os programas). Por outro lado, ndo localizamos questionamentos
publicos em relacdo a essas praticas do Magazine gque afetassem a Imagem
Corporativa. Neste periodo, Luiza se tornou a lideranca feminina e a lideranca
empresarial mais importante do pais com um discurso, que incorpora principios
de ESG (VIEIRA, 2020a; VIEIRA, 2020b; INGIZZA et al., 2021; CAETANO,
2021).

As trajetérias publicas do Magazine Luiza e de Luiza Trajano estéo
intrinsicamente ligadas, assim como a Reputacéo Corporativa e a Reputacdo da
CEO. O que cada uma das partes faz impacta a outra, corroborando a grande
maioria dos autores de referéncia (MURRAY, 2004; POLLACK; KERBLER,
2011; GARCIA; QUEVEDO, 2015; GOIS, LUCA, VASCONCELOS, LIMA, 2015;
FETSCHERIN, 2015; CHEN; CHUNG, 2017; WENG; CHEN, 2017;
ERDOGMUS; ESEN, 2018; BLANKESPOOR; DeHAAN, 2020; PAGNUSSATT,
2021; GORSKA, 2021).
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Cada texto possibilita multiplas leituras e significacdes, e 0 pesquisador
nao € neutro, sendo influenciado pela sua formacéao, experiéncia, personalidade e
escolha de referencial tedrico e analise (THOMPSON, 2011). Naturalmente, nossa
pesquisa tem limitacdes. Poderiamos ter escolhido outro(s): referencial tedrico,
meétodo, procedimentos, CEOs, midia, stakeholders, periodo de coleta de dados,
dimensdes/ categorias de andlise. Mas consideramos os adotados como 0s mais
pertinentes para o atendimento aos objetivos e desenvolvimento do trabalho
majoritariamente durante a pandemia.

Nossa pesquisa nédo teve a intencdo de concluir como construir,
manter e mensurar a Reputacdo Corporativa e a Reputacdo do CEO, nem
esgotar a relacdo entre os construtos. Procuramos compreendé-los e
reconhecemos que eles se inserem em um contexto multifacetario em
constante mudanca e envolve pessoas e suas dimensdes sensiveis:
emocdes, sentimentos e afetos (PAGNUSSATT, 2021) com diferentes
percepcoes.

Ha inimeras possibilidades de novas pesquisas sobre o construto
Reputacao do CEO. Dentre elas, evidenciamos: a) estudo comparativo entre CEOs
com alta e baixa reputacao e atuacdo em industrias (de maior e menor impacto aos
stakeholders e, consequentemente, maior ou menor dificuldade em se construir e
manter a Reputacdo Corporativa) diferentes; b) estudo de caso para realizacao de
andlise de discurso da comunicacao atribuida a CEO(s) de alta reputacao a seus
principais interlocutores (empregados, clientes, acionistas); c) estudo de casos
multiplos com entrevistas com CEOs e/ou profissionais de Comunicacgao,
Reputacao e Branding para entender como eles atuam para construir e gerenciar a
Reputacdo do CEO e a Reputacdo Corporativa, em especial durante e apos crises;
d) estudo comparativo do impacto da visibilidade dos CEOs nas midias sociais e na
imprensa para a construcéo e gestao da Reputacéo; e) estudos que entrevistem
CEOs e profissionais de Comunicacdo para aprofundar a influéncia do
jornalismo, da midia propria e da midia social na construcdo da Reputacédo
do CEO; e f) estudos de Comunicacgao sobre as liderancas, considerando as
contribuicbes da Administracdo para ampliar o entendimento da

Comunicacao na gestao organizacional.
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Esperamos que nossa pesquisa contribua para o aprofundamento dos temas
discutidos: Reputacéo do CEO, Reputacao Corporativa, Lideranca e Comunicacao.
Para a doutoranda, a imersdo nesses temas durante a pesquisa bibliografica e
documental, as leituras, as analises e a redagdo dos textos, representou uma
oportunidade impar de aprendizado e reflexdo. Apds 25 anos de carreira, viabilizar
a realizacdo do doutorado foi um presente de alto valor. Dificilmente quando
estamos absorvidas pelas demandas continuas e urgentes do exercicio profissional
como executiva de Comunicagéo Organizacional conseguimos ampliar nossa viséo
de mundo e das empresas dessa maneira. Assim, apesar das dificuldades
pessoais, académicas e profissionais vivenciadas durante o doutorado, 0 mesmo
entusiasmo pelos temas e pela pesquisa persiste.

Almejamos que, esta tese possa contribuir para que os CEOs e os
profissionais de Comunicacao reflitam sobre seus papéis e tomem decisdes
juntos, optando um dos dois caminhos: a) o mais rapido, facil e fragil do
Gerenciamento de Impressdoes e/ou da Celebrizacdo (Comunicacao
Funcional) ou b) a ardua, gradual, consistente e sustentavel construcéo da
Reputacdo Corporativa e da Reputacdo do CEO. Essa ultima, perspectiva
gue defendemos, incorpora a Comunicacdo Normativa de Wolton (2003,
2006) e a Comunicacdo Humana (KUNSCH, , ou seja, a busca do diadlogo
continuo e a compreensdo dos stakeholders, assim como a execuc¢ao de
solucdes inovadoras de produtos/servicos, de gestao de
pessoas/processos/governanca e melhores resultados para as empresas,
seus publicos e a sociedade em geral.

E, para finalizar, recorremos a Marcondes (2004) e Wolton (2010).
Para os referidos autores, comunicar ndo € divulgar, seduzir, manipular. E
expressdo com confianca, abertura ao outro, acdo reciproca, aprendizado,
encontro, surgimento de algo novo. E inerente ao ser humano querer influenciar
0 outro, mas recomendamos que prevalegca o didlogo e a negociacao,
oportunizando a convivéncia. Acreditamos ser desse jeito que 0s executivos e
CEOs conquistardo uma percepcéao favoravel dos publicos; logo, Reputacdo de

CEO e Reputacao Corporativa favoraveis.
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Comunicacao
Ano Autor Titulo Classificagcdo
PAGNUSSATT R_eputagéo sens_l’vel:_ aproxima96e§ entre 08 101/04/85/8.7/8.10
2021 . ' discursos reputacionais e as dimensdes sensiveis
Denise ' )
acionadas pela Natura
2014 OSHIRAO, Ana Lucia | As |r_1terpretagoes dos sujeitos (organizacionais e 01/04/81/85/8.12
de Alcéntara coletivos)
FERREIRA, Dialogo social: a comunicacdo na construgcdo dos
2011 | Eduardo Guerra | relacionamentos das organizagbes com as |0.1/0.4/4.2/8.1/8.12
Murad comunidades vizinhas — o caso Ampla
ANDRADE, Zilda | Gestdo da ética nas organizacdes: possibilidades
2010 | Aparecida Freitas | aos profissionais de relagbes publicas e | 0.1/0.4/5.1/8.0/8.1
de Comunicagdo Organizacional'
Administracao
MANUEL, Janice | A “auséncia” de expresséo identitaria das IES | 0.1/0.4/3.4/8.21/8.5
Alexandra da Costa | religiosas e leigas do Brasil
GARCIA  Luciene A ipfluéncia das insyitgigc")ef na form_agéo do preco: 01/04/1.2/1.3/83
2020 o analise da comercializacdo em leildo de touros
Yukari Yasunaka o ;
certificados da raga nelore
YOCKELSON, Examining the CEO’s Impact on Strategic Changes | 0.1/0.4/6.2/8.1/9.12
Alessandra Ginante | in Technology Organizations'
A contribuicdo da competéncia politica para a
MELO, Paula carreira, a reputagao e a legitimacéo da lideranca' 0.1/08/3.6/0.7/9.11
2017 Reputacéo corporativa, confianga
HOELZ, Jose interorganizacional e desempenho da alianca | 1,6 4/14/7.0/8.1
estratégica: um estudo no setor farmacéutico
brasileiro’
Téticas vinculantes, reputacdo do provedor de
EREITENBACH’ servicos, confianga e compromisso como | 0.1/0.4/1.4/7.0/8.1
enato ~ ; X
2016 antecedentes da retengéo de clientes
VALE, Miriam A con'st.rugao da Iqqltlmldade das agéncias de rating 01/04/14/101/ 10.3
de crédito no Brasil
2008 | WILNER, Adriana As engrenagens da celebridade empresarial 0.1/0.4/0.8/8.0/9.12
2006 | THOMAZ, José Reputagao corporativa e seus construtos formativos: | o 4 /6 4 13 4/7.4/8.10
implicagOes para a gestao e vantagem competitiva
2005 AL_MEIDA, Ana | A Influen(_:la d~a 'Identldade Projetada na Reputacao 01/04/3.4/85/8.12
Luisa da Organizagéo
Imagem e Reputacdo do Banco Central: Relacdo
2003 | VIEIRA, Paulo entre Percepcdo de Desempenho e Compromisso 01/0.4/70/85/103
Institucional'

Fonte: Capes, BDTD, sites das bibliotecas universitarias. Elaborada pela autora.

Obs.: Cada trabalho cientifico (tese, livro ou artigo) foi classificado por cinco propriedades. Duas
se referem a abordagem do tema reputagéo quanto a centralidade (0.1/ 0.2 - estar ou ndo entre
0s trés principais construtos) e ao objeto de estudo (0.3 a 0.7 - organizacBes com ou sem fins
lucrativos, espaco, grupos de pessoas e individuos). Trés sinalizam qual(is) atributo(s) de

reputacdo foi(ram) estudado(s).

Conforme descrito no capitulo Reputacdo em debate, esses

trés atributos podem ser oriundos das sete dimensdes (1. “Produtos e Servigos”, 2. “Inovagao”,
3. “Ambiente de Trabalho”, 4. “Responsabilidade Social”’, 5. “Governanga”, 6. “Lideranca” e 7.
“‘Desempenho”) do modelo de mensuracdo RepTrak® Pulse (RIEL; FOMBRUN, 2007) ou das
trés novas dimensoes (8. “Visibilidade”, 9. “Ser Humano” e 10. “Ambiente Externo”) identificadas
por nés (vide apéndice J).




Apéndice B - Principais artigos de Reputacéo

218

Organicom
Ano Autores Titulo Classificacao
PERES-NETO, Luiz; ~ e .
wAGRI, ' shela | fepuiacio 40, nimitate e prvacdage ™ [or0as02 /85107
2021 | Mihailenko Chaves putag P
KARHAWI, Issaaf | Crises geradas por ~mfluenmfldores . digitais: 01/03/65/81/8.2
doutora USP propostas para prevencgdo e gestéo de crises
ZUCCO, Fabricia D.; | Presenca, identidade e reputacéo: estratégias de 01/03/3.4/822 |
2017 | BONA, Rafael J.; | comunicacdo das empresas blumenauenses nas 8.10 ’ ’ o
TESTONI, Marina redes sociais digitais )
2016 MEIRELLES, Luize; | Reputagdo organizacional: propostas conceituais | 0.1/0.3/8.5 - Excegéo
COELHO NETO, Ernani na literatura especializada com 3 atributos
Comunicagdo integrada, relacdes publicas e
2015 | PEREIRA, Else Lemos gestdo da reputagdo em ambientes digitais: uma | 0.1/0.3/8.2 /8.3/8.10
perspectiva critica
- As narrativas da Comunicacdo Organizacional da
OSHIRO, Ana Lucia empresa de ERP — estudo de caso SAP — 0.1/0.3/8.78.10/10.9
. . La marca bancaria: um ejemplo de cémo se
2008 CANELON, Agrivalca R. administra el Capital de relacion 0.1/0.3/8.1/8.3/85
Terceira linguagem: discurso mercadoldgico com
MARTINS, Renato credibilidade  construindo reputacao nas | 0.1/0.3/5.1/8.6/8.7
organizacdes
Tracking strategic alignment with EcQ®- The
RIEL, Cees Strategic Alignment Monitor 0.1/0.3/0.4/3.5/8.10
THOMAZ, José Carlos; Comunicacao Corporativa: contribuicdo para a
BRITO, Eliane Pereira cag porativa. cao p 0.1/0.3/3.5/8.2/8.10
; reputacdo das organizacdes
Zamith
ROSA, Mério A reputagdo sob a légica do tempo real (1)'011/00'3 /51171091
FOMBRUM Charles J.; . . L
TRAD, Nicolas G. ploiting upside g
IASI_BECK, Luiz Carlos Image_m e reputagao na gestdo da identidade 01/03/34/85/8.7
Assis organizacional
ALMEIDA, 'A_na Luisa C.; | Mensagens corporativas e a construgéo de sentido 01/03/34/53/85
NUNES, Dério Arantes sobre as organizacdes
PANELLA, Cristina Teorizar e mgdlr: a pesquisa na gestédo da imagem 01/03/75/85/8.12
e da reputacdo
2005 | ALMEIDA, Ana Luisa Reputacdo corporativa: a importancia de | o4 /43, 75/81/85
pardmetros para 0 seu gerenciamento
EnANPAD
Brand Reputation Construct at a Branding
2020 | MARIUTTI, Fabiana Campaign during COVID-19 using Theory-in-Use 017037821783/
10.5
(TIV) Approach
LUCA, Marcia Martins
L\:A'ic/iisc ANTE Daniij/z;l Relagdo dos Valores Culturais, Reputacdo e
2018 . . . | Governanga com o Desempenho e a Criagdo de | 0.1/0.3/3.4/5.0/7.2
Sousa; LIMA,  Sara, Valor em Empresas Familiares e Nao Familiares
RODRIGUES,  Tainara P
Pereira
SANDA, Carlos Roberto | A Reputagao Corporativa On-Line: uma Revisao | g 1 /63/7.4/8.2/8.10
Sistematica de Literatura
2016 CAVALCANTE, Roberta
Feitosa de Lucena; | Estratégia Socioambiental, Reputacdo e Gestédo 01/03/42/81/85
SOUZA FILHO, José | dos Stakeholders: o Caso Ecoelce ' ’ ) ’ ’
Milton de

(continua)
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EnANPAD
Ano Autores Titulo Classificacao
NARDI Vinicius Antonio Entre Harmonias e Diss:onéncias: Preditivos e )
Macha(’jO' GAVRONSKI Impactp .da Reputage}o na Performa}nge 0.1/0.3/7.4 (excegéo
i ! ! O_rg_anlz’aplonal (3 décadas de revisdo | com 3)
bibliogréfica)
REYES JUNIOR, Edgar Elementos Formad(_)res da Reputacéo Pessoal no 01/0.7/81/93/9.11
2014 Contexto Empresarial
GOIS, Ala}n . Dlogengs, O Impacto da Reputacdo e da Concentracdo
LUCA, Marcia  Martins Acionéaria do Acionista Majoritario no Desempenho
Mendes de; das Maiores Companhias Abertas da América 0.1/0.7/6.7/7.2/9.12
VASCONCELOS, !
Latina
Alessandra Carvalho
2011 ROSSONI, Luciano; | O que Faz um Nome? Antecedentes da
GUARIDO FILHO, Edson | Reputagdo das Empresas de Capital Aberto | 0.1/0.3/3.4/7.2/7.4
Ronaldo Brasileiras
GIRARP’ Alessandra A Influéncia da Comunicacdo na Reputagéo | 0.1 /0.3 / 3.4/ 8.10 /
Coelho; ALMEIDA, Ana Corporativa do Banco Itau 8.11
2009 | Luisa de Castro '
THOMAZ, José Carlos | 'dentificacdo, ~ Reputagdo e  Desempenno: | o, 03,34/7.4/8.2
Mediacdo da Comunicacéo
THOMAZ, José Carlos; Reputacdo  Corporativa de  Organizagbes
SILVA, Adilson Aderito Hospitalares: Influéncias da Identidade, da 0.1/0.3/3.4/85/8.10
da; CASALANI, Denise | P’ 2@0es  H1/RTo2 . '
Maria Candiotto magem e da Comunicagéo Corporativas
NUNES, Dério Arantes; . . . .
! . | A Comunicacdo como Diferencial Competitivo na
élél:lFOIDA, Ana Luisa de Construcdo da Reputaco Corporativa 0.1/0.3/5.3/7.4/8.10
2008 CAIXETA, Carlos
Gustavo Fortes; LOPES,
Humberto Elias Garcia; | Reputagao Corporativa e Desempenho
BERNARDES, Patricia; | Econdmico-Financeiro de Grandes Grupos 01/03/7.1/7.2/8.12
CARDOSO, Maria | Empresariais Brasileiros
Beatriz Rocha; NETO,
Antdnio Moreira Carvalho
OLIVEIRA, Daniela Ferro Identlc_iade e Reputacdo no Setor Automotivo: 01/03/3.4/85/812
de Relacionando as formas de Imagem
OLIVEIRA, Daniela Ferro | Relagbes entre a Reputacédo e o Valor da Marca 01/03/13/7.4/83
2007 | de no Setor Automotivo
THOMAZ, José Carlos; | Reputagdo Corporativa e seus Construtos
BRITO, Eliane Pereira | Formativos: Implicacbes para a Gestdo e [ 0.1/0.3/6.3/7.4/75
Zamith Vantagem Competitiva
THOMAZ, José Carlos;
LERNER, Elisabeth | Reputacdo Corporativa: Desenvolvendo uma
2006 Barbieri; BRITO, Eliane | Escala de Mensuragéo 0.1/03/7.4/75/8.12
Pereria Zamith
BRITO, Eliane Pereira
Zamith, CAMPOS, Luis Reputacdo corporativa e desempenho: Uma
Alexandre; BRITO, Luiz analise empirica no setor bancario ’ 0.1/0.3/3.4/7.2/8.5
2005 Artu,r Ledur; THOMAZ,
José Carlos

ALMEIDA, Ana Luisa de
Castro; MUNIZ, Reynaldo
Maia

A Construcdo da Reputagdo Organizacional como
Recurso Estratégico: o Papel dos Gestores e a
Percepcao dos Stakeholders

0.1/0.3/1.3/7.4/8.10

(continua)
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Ano Autores Titulo Classificacao
FERNANDES, Roberta Investigando as estratégias de respostas quanto | 0.1 /0.3/8.1/8.22/
2020 o . .
Giuliana Isabela ao boca a boca negativo on-line 8.3
FERNANDEZ, Leslier
Valenzuela; JARA- Practicas de responsabilidad social, reputacion
2015 | BERTIN, Mauricio; | (180 e O o o tranciore T 0.1/0.3/4.2/51/7.2
PINEAUR,  Francisco | °'P y P
Villegas
FELDMAN, Percy
Marquina; A new approach for measuring corporate
2014 | BAHAMONDE, Rolando reputation 0.1/0.3/4.2/75/8.12
Arellano; BELLIDO, | "P
Isabelle Velasquez
Compos
ERESNETO, | Luzi| 008 SO ¢ T400° 1% eiees pibias o
2021 | MAGRI Sheila Mihailenko | (> >ndo putag ity | 0-1/0.3/06/5.1/ 8.0
Chaves endmeno dlscurswo_ = Ac_cou_ntabl ity,
transparéncia e a comunicagdo organizacional
2010 | BARRERAS, Sandra | Ubiquidade na rede: os blogs pessoais para a
Eliane Oliveira Bitencourt | intervencéo de sujeitos politicos no espaco publico 01/0.7/8.1/8.2/10.2
2009 | PRIMO, Alex EX|stem~ celebridades da e na blogosfera: | 0.1 /0.7 /82 /8.10/
reputacao e renome em blogs 10.3
Abrapcorp
Reputacéo corporativa como fendmeno discursivo
2021 | MAGRI, Sheila na pandemia: consumo de discursos do "novo | 14 3/83/87/10.5
normal”’, das “marcas salvadoras” e da “saude
mental” a partir de Bakhtin
SETUBAL,  Gleicilene; | COmunicacdo, Reputagdo e Afetividade em | 1,443,683 /85/81]1
Microempresas: A Marca Bambu Bar na Opinido
SILVA, Marcelo A
2020 do Consumidor Maranhense _
SANTOS FILHO, José; | Extrapolando o juizo: notas para uma cartografia | 0.1 / 0.3 / 6.5/ 8.1 /
SILVA, Luiza; COSTA, | dos boicotes e execrag@es virtuais como exercicio | 8.2.2
Margareth de poder para individuos e organizacfes
- Marca pessoal: uma reflexdo sobre a producéo de
MAGRI, _Shella, PEREZ subjetividades na perspectiva da reputacdo | 0.1/0.7/5.1/8.5/9.0
NETO, Luiz S
2019 profissional
KARHAWI, Issaaf Crises geradas por ~|nfluenC|i':1dores _ digitais: | 0.1 / 0.3 / 65/ 8.1 /
propostas para prevencao e gestao de crises 8.2.2
Responsabilidade social como estratégia de
ANDREUCCI JR, Sérgio | 96St80 de crises: estudo das interfaces entre | 1,4 3,/45/65/8.7
narrativas organizacionais, opinido publica e
reputacao
O papel estratégico da comunicacdo na
LA FUENTE, Adelina; construcao g manutencdo da reputagéo 01/03/6.2/8.1/8.10
REIS, Juliane organizacional: uma proposta de alinhamento
entre organizacdes e publicos
VILARDO, Andrea; | “"Embrapa soja presente”, construindo 01/03/81/810 /
2016 | RUFINO, Carina; KERN, | relacionamentos sélidos e permanentes para 8.12 ’ ’ ’
Hugo fortalecer a reputacéo empresarial '
OSHIRO, Ana Licia: | A norma reputacional na contemporaneidade: a | 1, g3/ g1 /812 /
experiéncia dialégica em audiéncia publica, os
PASCOM, Lara T - . o 10.1
2015 sujeitos coletivos e a acdo dos direitos comuns
SALVATORI, Patricia Processos de fusbes em organizagoes brasileiras | /53 ,36/6.7/8.1
de destaque reputacional — Dissertacdo
Estratégias de relacionamento das organizagGes
2014 _(I_\gEiF;DERESD PEREIRA, com a imprensa e seus impactos na reputacdo | 0.1/0.3/8.1/8.2/8.10
corporativa — Dissertacdo
O relacionamento como  estratégia de
2013 | PEREIRA, Ténia fortalecimento da reputacdo corporativa: o caso | 0.1/0.3/1.2/8.1/8.10

Coca-Cola Zero

(continua)
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Abrapcorp
Ano | Autores Titulo Classificacdo
A comunicacdo interna e a construgcdo da
SOARES, Paulo; DEL ~ 7
GAUDIO, Rozdlia repgtagao em empresas globais: abordagens | 0.1/0.3/3.5/8.1/8.10
2012 tedricas e praticas complexas
OSHIRO, Ana O heréi “CIO” no universo midiatico 0.1/0.7/8.2/8.7/9.0
FERREIRA, Eduardo Reputacéo dialogada 2'019/ 03/81/810/
CARDOSO, Claudio; = . . L
2011 POLIDORO, M4rcio Gestao do risco da imagem institucional 0.1/0.3/6.5/85/8.10
GONZALEZ, Karina Relguones Publicas: estrategias de comunicacion 0.1/0.3/3.4/4.0/8.10
socialmente responsable
. O crescente valor da reputacdo corporativa no
2010 | REGO, Ana Regina ambiente mercadolégico 0.1/0.3/81/8.2/8.10
OSHIRO, Ana Lcia A comunicacdo formatando a reputacdo | 0.1 /0.3 /8.7 /8.10 /
integradora 10.9
Panorama sobre as pesquisas de pds-graduacéo
EFROM, Bianca; | de identidade, marca e reputacdo corporativa
2009 CAPITANI, Caroline realizadas na Universidade Federal do Rio Grande 01/03/34/83/8.11
do Sul nos ultimos dez anos (1999-2008)
NATIOS. Loy | O [SRETATETC S 2 IO 6 e e
MACHADO,  Danielle; ¢ putac 9 : 0.1/0.3/8.1/8.2/8.10
ANDRADE. Marcelo gstudo de caso sobre o trabalho de assessoria de
' imprensa da Fundacdo Dom Cabral
2008 . Comunicagdo organizacional, reputagdo e
SABBATINI, Juliana governanca corporativa 0.1/0.3/5.0/8.1/8.10
.__. | A imagem organizacional da PUC Minas: um
ALMEIDA, Ana Lglza, estudo de caso nas unidades Barreiro, Betim, | 0.1/0.3/3.4/8.1/85
ALMEIDA, Luiz Henrique ~ P ~ -
Contagem, Coracado Eucaristico e Sdo Gabriel
Intercom
. A Vale sob a 6tica da crise: andlise de discurso do
AGUIAR, — Jdliade | a0 “Covid-19" publicado nas midias sociais da | 0.1/0.3/6.5/8.2/8.7
Almeida .
empresa durante a pandemia
N ' Planejamfento estraNteglco de COMUNIcagdo como | 4/ 03 /857822
REIS, Patricia Cerqueira | suporte a reputacdo de marca corporativa no
2020 - . 8.10
capitalismo cognitivo
FRICK, Amanda; | Relacdes de Reputacao e Integridade Corporativa:
FOSSA, Maria Ivete | Um olhar ao Ranking Merco de Responsabilidade | 0.1/0.3/4.0/5.1/8.11
Trevisan e Governanca Corporativa
BERNARDES, Priscilla; | Nome e reputacdo na arena da preferéncia do
TUZZO, Simone publico: o caso Ovomaltine 01/03/15/8.2/8.3
2018 | MEDEIROS, André G, Relacdes Publicas Presidenciais: um percurso
Souza; BORBA, Amanda coes : P 0.1/0.7/6.5/8.2/9.10
s comunicativo do Governo Temer
Comunicagéo corporativa, reputacao e
TAVARES, Glaucya; | desempenho  organizacional: um  dialogo | 0.1 / 0.3/ 7.4/ 8.10 /
COELHO, Pedro estratégico (histéria da arte) de 100 citagBes, | 8.12
2015 comparacdo entre autores internaciionais.
SEIBT, Dariela; | 5o aue move seus clentos que movem & | 01031821185
BALDISSERA, Tassiara | -7 g q 8.10
FARIAS, Luiz Alberto; - s
2014 | SALVATORI,  Patricia; | A Siopian [adle 10 Processo de aquisicdo do | o4 /03/34/4.0 /6.7
ARAUJO, Vivian P
CARVALHO, Cintia; | Da identidade a reputagdo: um estudo sobre a
2010 HAUBRICH, Gislene marca Coca-Cola 0.1/0.3/3.4/85/8.12
2009 | CARVALHO, Cintia; . .
FERNANDES, Géssica Certificador de credibilidade na web 0.1/0.3/3.4/ 85/8.12
Fonte: Capes, BDTD, sites das bibliotecas universitérias. Elaborada pela autora.
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Scopus
Ano Autores Titulo Classificacao
GORSKA. A. M. The_ True or the Idealized Self: How CEOs Build 0.1/0.6/83/8.10/9.1
Their Personal Brands?
Positive ripple effects of corporate leaders’ CSR
2021 donations amid COVID-19 on corporate and
KIM, S.; JI, Y. country reputations:  Multi-level reputational | 0.1/0.5/0.6/1.2/4.2
benefits of CSR focusing on Bill Gates and Jack
Ma
The influence of product attributes on young
2019 HAFIZ, K. A.; ALI, K. A. consunjer§ purchase plegsnon of makeups among | o 1,06/1.2/8.5/10.1
M. malaysian: The mediating effects of perceived
brand image, CEO's image, and quality Malasya
COTTAN-NIR, O.; | CEO Branding: Between Theory and Practice —
2018 LEHMAN-WILZIG, S. Case Studies of Israeli Corporate Founders 0.1/0.7/8.3/8.10/9.1
MARX, J.; MIRBABAIE, | You are now an influencerl measuring CEO
M.; STIEGLITS, S. reputation in social media 0.1/0.6/8.2/8.5/8.10
2016 | PARK, S.Y.; YOO, K. H. | CEO career concerns and voluntary disclosure 0.1/06/3.3/5.3/6.8
BEDNAR M. K.; . . . )
) ; "
GEOFFREY, L E. Paying the price’ The impact _of contrO\_/erS|aI 01/06/3.6/50/9.1
2015 | KRAATZ. M governance practices on managerial reputation
FETSCHERIN, M. The CEO branding mix 0.1/0.6/7.0/8.0/9.1
. Does reputation work? Evidence from investors'
2014 | KIM, J. W.; PARK, C. K. perception on earnings CEO reputation 0.1/0.6/53/6.1/7.2
. Satisfaction, corporate credibility, CEO reputation
9011 JIN, C.-H.; YEO, H-C. and leadership effects on public relationships 01/06/1.2/1478.2
POLLACH, I|.; KERBLER, | Appearing competent: A study of impression
E. management in U.S. and European CEO profiles 0.1/06/82/8.10/9.3
2010 | CHEN, H.-C.: LAI, C. W, | Reputation stretching in mutual fund starts — | 4/ 66/53/6.7/7.2
managerial reputation
. Media image of the CEO and the impact on
2009 GATES' S.; RECKERS, auditors' perception of financial reporting reliability | 0.1/0.6/5.1/7.2/8.5
P.; ROBINSON, D. . i
and client risk assessments
i 2
FALEYE, O. Does one hat fit all? The case of corporate 01/06/50/6.4/9.1
2007 leadership structure — CEO reputation
RIPPIN, A. Space, pllace and the colonies: Re-reading the 01/07/83/85/8.7
Starbucks' story
FANELLI, A.; | Defeating the Minotaur: The construction of CEO
2006 GRASSELLI, N. I. charisma on the US stock market 0.1/0.6/8.5/8.7/8.10
2005 | MURRAY, K.; WHITE, J. CEOs’ views on reputation management. 0.1/0.7/7.4/8.5/8.10
. The presentation of CEOs in the press, 1990-2000:
2004 EAEK' D-J.; BERGER, Increasing salience, positive valence, and a focus | 0.1/0.6/8.0/9.1/9.3
T on competency and personal dimensions of image
2000 | GAINES-ROSS, L. oFO Reputation: A Key Factor in Shareholder | o 1/0.6/7.1/8.2/8.12

(continua)
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Web of Science

Ano Autores Titulo Classificacao
BLANKESPOOR, A . 01/06/53/68/
Elizabeth: DEHAAN, Ed Strategic Disclosure and CEO Media Visibility 822
LEI_E' Gilsoo; CHO, Sam Celebrity CEO, identity threat, and impression
Yul; ARTHURS, . X

. management: Impact of celebrity status on | 0.1/0.6/4.0/7.2/8.10
Jonathan; LEE, Eun . .
corporate social responsibility

2020 | Kyung
Ll, H(?ngqln; JONES, A Daoist perspective on leadership: reputation- | 0.1 /0.6 / 8.10 / 10.6 /
Oswald; HARVEY, | 1 iilding in Chinese SMEs 10.7
William S.; YANG, Jie 9 :

UNSAL, Omer; | The impact of employee relations on the reputation

BRODMANN, Jennifer of the board of directors and CEO 0.1/06/7.5/8.3/8.10
2019 | COTTAN-NIR, Osnat Toward a Conceptual Model for Determining CEO | 4 1 /6 6/75/83/8.10

Brand Equity

ERDOGMUS, Nihat; | Constructing the CEO Personal Brand: The Case

ESEN, Emel of Four Pioneering CEOs in Turkey 0.1/0.7/83/8.10/9.3

LOVELACE, Jeffrey;

BUNDY, Jonathan; | The shackles of CEO celebrity: sociocognitive and

2018 HAMBRICK, Donald; | behavioral role constraints on star leaders 0.1/06/7.2/7.5/9.1

POLLOCK, Timothy.

SCHEIDT, Stefan; . .

GELHARD Carsten: In for a penny, in for a pound? Exploring mutual

STROTZERT, Juliane: ggfloorrsaetrgﬁ?;ﬁgfsects between celebrity CEOs and | 0.1/0.6/7.5/8.3/9.1

HENZELER, Jorg P
Postfeminism, Neoliberalism and A Successfully'

ADAMSON, Maria Balanced  Femininity in  Celebrity CEO (1)'019/ 06/93/103/
Autobiographies '

CHEN, Hai-Ming;

2017 | CHUNG, Hsin-Mei A scale for CEO personal brand measurement 0.1/0.6/7.5/8.3/8.10

SHEMESH, Joshua CEO Social Status and Risk-Taking 0.1/06/6.5/6.8/7.0
o Doing good or choosing well? Corporate
wgr’:ﬁ Pei-Shih; CHEN, reputation, CEO reputation, and corporate financial | 0.1/0.6/3.5/7.1/7.2
performance
,l&II—LfARONY %r;eslzgﬁf Corporate litigation and changes in CEO
RICHARDSON,  Grant. Iraevﬁyliheilttlson: Guidance from US Federal Court | 0.1/0.6/5.0/6.8/10.1
2016 | YAWSON, Alfred
WU, Peng; GAO, Lei; LI, Does the reputation mechanism ofme_dlacoverage 01/06/72/822]
. affect earnings management? Evidence from
Xiao : 9.1
China

2015 CvLeliningAShlq; ZHANG, | cEQ tenure and eamings management 0.1/0.6/5.0/6.8/7.2
SANCHEZ-MARIN, CEO reputation and top management team

2014 | Gregorio; BAIXAULI- | compensation: The moderating role of corporate | 0.1/0.7/3.3/5.0/7.4
SOLER, Samuel J. governance

Fonte: Capes, BDTD, sites das bibliotecas universitarias. Elaborada pela autora.
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Apéndice D - Principais teses de Lideranca

Antonio

Psicologia
Ano Autores Titulo
étlglfelsDA’ Juliana Os fins justificam os meios?
2018
GODQY, Maria Tereza | Competéncia Adaptativa: Influéncia da Autodeterminacdo e da Lideranca
Tome de Transformacional
2016 | HUPFER, Celson Luiz Liderancga e luta por reconhecimento — trocas da relagdo eu-outro
2010 LACAZ, Carlos Eduardo | Contribuigbes para a constru¢do de um modelo biossocial de Lideranca:
Martins testosterona, relacéo digital e l6cus de controle
CABRAL, Patricia Martins Desenvolwmento~ de .CcA)mpetenmas Coletivas de Lideranca e de gestaf):
2008 uma compreensao sistémico-complexa sobre o processo e organizagio
Fagundes
grupal
2007 CARPOLOVSKY, Marcelo | O sistema familiar e sua repercusséo no desenvolvimento de competéncias
Pomeraniec gerenciais
2005 | SCHETTE, Fatima Rosely O papel dg ,p5|colog|§1 no desenvolvimento de lideres organizacionais
segundo psicoélogos e lideres
2004 DRUMMOND, Virginia Liderancga, confianga e capital social
Souza
Administracao
ARROYO, Maria | Maria, Maria(s): Autoetnografia de uma mulher na gestdo e na
2020 Betania de Carvalho | mudanga da cultura organizacional em uma instituicdo de educacéo
Fidalgo superior privada
VILELA, Juliana Souza | O discurso do lider ideal: modos de representacéo e identificagéo
2018 SOARES, Eduardo | O impacto da relagdo de troca entre o lider e seus liderados na
Dantas comunicacao de sua equipe
STEFANO, Silvio Lideranca e suas relggogs com a estratégia de gestao_ de pessoas e
2008 Roberto 0 bem-estar organizacional: um estudo comparativo em duas
instituicdes financeiras internacionais
Comunicacao
2020 gmsr:STOFOLI’ Marcia Comunicacéo e lideranca: em busca da dimensao sensivel
2017 CERANTOLA, William | A importadncia da comunicacdo da lideranca para a tomada de

decisdo: analise exploratéria de organiza¢des no Brasil

Fonte: Capes, BDTD, sites das bhibliotecas universitarias. Elaborada pela autora.
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Apéndice E — Rankings de Reputacéo de Executivos e Reputacdo Corporativa

2000
2003
2004
2005
2006
2008
2009
2010

2001
2002
2007
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019
2020
2021
2022

Luiza Helena Trajano

Os melhores lideres do
Brasil

As mais admiradas E T N - - e | 70| 20| 20

Os 100 lideres com a
melhor reputacdo do 8% | 5° 20 (1°]1°|1°]|1°]| 1°
Brasil

CEO RepTrak®

Magazine Luiza

Reputacado Corporativa

As mais admiradas - ‘ - ‘38O 250140 [ 180

As empresas de maior 470|37°|60°|34° |31° 62°
prestigio

Merco Empresas 26° | 32° 380|28°|11°|10°| 3°| 3° | -

RepTrake | TP PP ]

Produtos e Servigos

Consumidor Moderno
de Exceléncia em
Servicos ao Cliente

Inovacgao

As empresas mais 99 |67°| - | - | - |30°|1940| 340
inovadoras

Ambiente de Trabalho

As melhores empresas 30| 30| 10| 40 | go
para vocé trabalhar

As melhores empresas 70 7° | 6° 11°0 6° 40 | 20 | 4o
para trabalhar

Carreira “‘10

Responsabilidade Social

Guia de
sustentabilidade

Governanca

Merco HEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEn

Desempenho

’i"gg‘gres e Maiores| o750/ 2790 | 2820|2960 | 2670|2330 | 1730| 1520 | 138°| 158°| 100°| 84° | 750 | 60° | 520 | 470 | 570 | 520 | 40° | 30° | 28° | 30° | 260

1.000 Maiores 314°|268°|244°| 1790 |1430| 146°| - | 930 |71°| 620|540 | 590 | 47°|63° | 63° | 50° | 46° | 40° | 30° | 33°
Empresas

25 Melhores Marcas 21°[15°(14°| 9o | 8°
Brasileiras

Top of Mind
Top Lojas de Moveis e - -l -|-|5|5|7|6|5|7|8]|11|15]|12
Eletrodomésticos (%)

Top of Mind
Top Site de Compras
(%)

Empresas que Melhor
se Comunicam com
Jornalistas

Fonte: a autora (2023) a partir dos rankings.

Obs.: Fundo amarelo: ndo localizamos a edi¢do; Fundo cinza: o ranking nao foi publicado neste
ano; Fundo verde: a empresa foi reconhecida, mas ndo h& uma classificagdo numérica; Fundo
branco: a empresa foi reconhecida, e foi publicada a posicdo da empresa em relagcédo as demais.
Em 2022, Frederico Trajano substitui a mée no ranking Os melhores lideres do Brasil.
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Apéndice F — Principais rankings de reputagéo corporativa (Brasil) (1/2)

Ranking / Autoria

Metodologia

As Mais Admiradas
no Brasil / Revista
CartaCapital desde
1998 (2011)%

- Processo: os entrevistados indicam a empresa que mais admiram em seus
respectivos setores e depois dédo nota para as empresas do setor em 12
dimensfes da administracédo e elegem o lider empresarial mais admirado do
Brasil. Em 2010, os executivos indicam as mais admiradas a partir de uma
matriz que identifica os stakeholders de 47 setores. Assim, cada empresa, de
qualquer setor, é avaliada por membros de setores relevantes para ela, isto €,
por seus stakeholders.

- Critérios para escolha das empresas mais admiradas (2010): 12 fatores-
chave divididos em trés grupos: Basicos e imprescindiveis (“Qualidade de
Produtos e Servigos”, “Respeito pelo Consumidor”, “Qualidade de Gestao”,
“Etica”, “Solidez Financeira)’; Os Agregadores de Valor (“Comprometimento
...com RH”, “... com Sociedade”, “...com Pais”, “... com Sustentabilidade”) e os
Diferenciais: (“Notoriedade”, “Inovagao” e “Competir Globalmente”). A
publicacdo também agrupa esses fatores-chave por seus significados em
quatro dimensdes: “Dimensdo Humana” (“Etica”, “Respeito pelo Consumidor”,
“Comprometimento com RH”, “Comprometimento com Sociedade ou
Responsabilidade Social’, “Comprometimento com Sustentabilidade);
‘Dimenséao Eficiéncia na Gestdo” (“Qualidade de Produtos e Servigos”,
“Qualidade de Gestao”, “Solidez Financeira”’, “Notoriedade”, “Competir
Globalmente”); “Dimensdo da Inovagao” (“Inovagéo”) e “Dimensdo da
Brasilidade” (“Comprometida com o Pais”). Em 2013, a publicacdo inseriu a
dimensao “Presenca nas redes sociais”.

(Para mais informacdes, veja célula do mesmo ranking do Apéndice G).

As Empresas de
maior Prestigio no
Brasil / Revista
Epoca Negdcios
desde 2008 (2008)

Parceria: Troiano Consultoria de Marca e e-bit (responsavel pelo sistema
online de entrevistas).

- Processo: amostra de mais de 12 mil entrevistados on-line.

- Critérios: receita liquida, niveis de investimentos em midia e empresas
indicadas por sua relevancia no cenario brasileiro, segundo critérios editoriais.
- Cada marca foi avaliada em seis dimens@es: 1) Admiracdo; 2) Confianca e
ética; 3) Qualidade dos produtos ou servicos; 4) Responsabilidade social e
ambiental; 5) Histéria e Evolugdo; e 6) Postura inovadora. Apds indicar a
corporagdo com a qual mais se identifica, o respondente indica qual é a
importéancia de cada dimenséo para determinar a reputacdo da empresa. Essa
medida de importancia gerou os pesos para o calculo do indice de Reputacao
de Marcas Corporativas (RMC), que é a média do quanto cada marca foi
associada a cada uma das seis dimensoes.

51 A metodologia de praticamente todos os rankings sofre pequenas alteracdes ao longo dos
anos. As informacdes descritas no quadro foram coletadas nos exemplares impressos e/ou
sites oficiais das publicagBes / rankings mais recentes que conseguimos encontrar. Assim o
ano entre parénteses apdés a data de inicio da publica¢do do ranking explica o ano de origem
das informag@es da coluna a direita.
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Principais rankings de reputagao corporativa (Brasil) (cont.) (2/2)

Ranking / Autoria

Metodologia

Merco Empresas

Unico monitor auditado de acordo com a norma ISAE 3000 (KPMG)
Metodologia de elaboragéo publica e disponivel no site.

Brasil: responsavel: Instituto Bridge Research.

- Processo de avaliagdo das empresas: 12) Diretores escolhem as 10
empresas com melhor reputacdo, que sdo consolidadas em um ranking
provisério; 2%) Especialistas (grupo composto por analistas financeiros,
representantes de ONG, de sindicatos, de associacdo de consumidores,
jornalistas econémicos catedraticos de universidades em Gestdo Empresarial,
diretores de comunicacéo, lideres de opinido — a partir de 2017 foram incluidos
membros do governo, influenciadores digitais e gerentes de midia social)
avaliam de 0 a 100 cada uma das empresas do ranking provisério nas
variaveis das que sdo especialistas; 3% Merco consumo: a populagédo /
consumidores avaliam a reputacdo comercial das empresas em funcdo de 10
variaveis; 42) Merco Digital (novidade em 2018): especialistas avaliam a
comunicacao e a reputacdo gerada nos canais préprios e nos canais da midia
digital, dos influencers e dos usuérios; 5%) Avaliagdo de méritos: técnicos da
Merco avaliam os principais 200 indicadores das empresas incluidas no
ranking provisorio a partir de um benchmarking.

- 2021: os 7.730 entrevistados foram assim divididos: Diretores: 374,
Especialistas: 447, Merco Consumo: 3000, Avaliacdo de méritos: 44. Merco
Digital (em colaboragcdo com Nethodology: 3.865).

- 2021: os pesos atribuidos a cada fonte de informacéo foram: Diretores (22%),
Especialistas (49%), Merco Consumo: consumidores (10%), Merco Digital
(7%) e Avaliacdo de méritos (12%).

(Para mais informacdes, veja célula do mesmo ranking no Apéndice F.)

RepTrak® Pulse

- Modelo elaborado pelos catedraticos Cees van Riel e Charles Fombrun em
2007, fundadores do entdo chamado Reputation Institute, atual RepTrak.

Tentamos acessar os relatérios do Brasil sem sucesso. Eles ndo séo publicos.
Até a defesa final, esperamos ter retorno da empresa RepTrek para inserir os
dados nesta tabela e as empresas brasileiras reconhecidas por essa
metodologia.

- Critérios: 7 dimensdes (“Produtos e Servicos”, “Inovagédo”, “Ambiente de
Trabalho”, “Governanga”, “Responsabilidade Social’, “Liderangca” e
“Desempenho”. Para mais informagdes consulte o modelo RepTrak® Pulse no
capitulo de Revisdo bibliografica — Figura 17).
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Rankings correlatos a reputacéo corporativa considerados na tese (Brasil) (1/4)

Ranking / Autoria

Metodologia

Maiores e Melhores
/| Exame desde 1974
(2015)

1. Avaliacao dos maiores grupos privados do pais e mais de 3.000 empresas

(todas que publicaram demonstracdes contabeis no Diario Oficial dos estados

até junho; companhias limitadas, que responderam aos questionarios e

enviaram os resultados para andlise; empresas de porte significativo e bem

conhecidas, que ndo divulgam seus resultados, mas tiveram o faturamento

estimado pelos analistas da Exame.

2. Critério de classificagao: vendas liquidas.

3. Quem estd em Melhores e Maiores — empresas que estiverem entre as:

» 1.000 maiores empresas privadas ou estatais do pais (faturamento superior
a US$ 150,8 milhdes).

* 50 maiores empresas privadas, estatais, digitais, bancos ou seguradoras.

» 100 que mais investem na manutencédo e na expansao das atividades.

» 100 maiores bancos da América Latina.

* 50 maiores industrias, comércio, servicos ou exportadoras.

» 10 maiores ou das 15 melhores empresas de seu respectivo setor.

» 200 maiores grupos do Brasil ou da América Latina.

» 100 maiores empresas das regides Centro-Oeste, Norte-Nordeste e Sul.

Maiores Empresas —
Valor 1000 / Valor
Econdmico desde
2001 (2018)

Parceria: Serasa Experian e o Centro de Estudo em Finan¢as da Fundacgéo
Getulio Vargas.

1. Mais de 3 mil empresas séo convidadas a participar. Em paralelo, h4 um
processo de coleta ativa de informacdes de companhias de capital aberto por
meio de fontes publicas (demonstracdes financeiras, dados de balangos da
matriz da empresa com subsidiaria no Brasil, a Comissao de Valores
Mobiliarios e a B3). Se concordarem com o regulamento, as empresas
preenchem o relatério cadastral com informacdes sobre o perfil do negécio,
setor de atuacdo, perfil dos produtos e servicos, composicao aciondria e
disponibilizam os Gltimos trés balancos consolidados.

2. Ranking das 1.000 maiores e os destaques nos setores da economia:
equipes analisam de forma padronizada oito indicadores contabeis e
financeiros a partir dos dados fornecidos pelas empresas desde a variagdo da
receita liquida sobre o patrimdnio liquido até a gerag&o de caixa (Ebitda) sobre
as despesas financeiras. Os oitos indicadores definidos por ValorData, Serasa
Experian e FGV tém pesos diferentes para a montagem do ranking final, o
mais relevante deles é a receita liquida com peso 2,5, em seguida, aparece a
margem Ebitda com peso 2 e a rentabilidade do patriménio com peso 1,5.

Grandes Grupos -
200 Maiores / Valor
Econdmico desde
2002 (2018)

Organogramas dos 200 maiores conglomerados que atuam no pais nos
setores: Comeércio, Finangas, Industria e Servigos.
Ranking classificado por ordem de receita bruta.

200 Maiores Grupos
— Exame (2019)

Organogramas dos 200 maiores conglomerados que atuam no pais.
Ranking classificado por vendas liguidas.

Melhores Empresas
para se Trabalhar
| VOCE S/A desde
1997 (2019)

Parceria: No periodo de 1997 a 2005 pelo Great Place to Work, e pela
Fundacéao Instituto de Administracéo (FIA) desde 2006.

- Participagdo voluntéria de 500 empresas (2019), que respondem ao
guestionario sobre praticas de gestao de pessoas e as descreve.

- Empregados escolhidos aleatoriamente pela equipe da VOCE S/A
respondem ao questionario sobre o clima organizacional.

- Editora Abril processa o0s questionarios e elenca as empresas pré-
classificadas (as que atingem um minimo de respostas de acordo com o
numero de empregados) e a nota de corte da pesquisa do ano.

- Visita do jornalista para entrevistar empregados de RH e dos niveis
operacional e gerencial. Essa visita compfe a nota final e pode eliminar a
empresa se forem detectados fatos que contrariem os dados obtidos nos
guestionarios.

- Reuni&o de consenso: jornalistas da VOCE S/A e equipe FIA comparam os
dados da pesquisa com a percepgao das visitas. Nessa reunido, é definida a
lista das 150 melhores empresas para trabalhar.
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Rankings correlatos a reputacao corporativa (Brasil) (cont.) (2/4)

Sustentabilidade/

Guia de Boa
Cidadania / Exame
desde 2000, mas

adotando diferentes
nomes (2016)

Ranking / Autoria Metodologia
As Melhores do ESG | Parceria: Centro de Estudos em Sustentabilidade da Fundacdo Getulio
/ Guia de Exame de | Vargas.

- Empresas participam voluntariamente da pesquisa.

- Questionario (150 perguntas, agrupadas em quatro partes de mesmo peso:
1) compromissos, transparéncia e governanca corporativa; 2) dimenséo
econbmico-financeira; 3) dimens&o social; e 4) dimensdo ambiental da
sustentabilidade empresarial). Em 2016, 190 empresas responderam ao
guestionario, que avalia a estratégia e praticas das empresas nas areas de
governanga corporativa, econdmico-financeira e social, governanca da
sustentabilidade, direitos humanos, relagdo com a comunidade, gestdo de
fornecedores, gestdo da agua, gestao da biodiversidade, gestéo de residuos,
mudancas climaticas, relacdo com clientes e ética e transparéncia.

- Além do questionario, as empresas relatam iniciativas recentes de
sustentabilidade.

- Respostas sdo analisadas pelo GVces, que seleciona as empresas de
melhor desempenho. Se houver duvidas, jornalistas da Exame entram em
contato com as empresas. O grupo final de empresas € submetido a um
conselho deliberativo, que escolhe os destaques em cada um dos setores e a
melhor de cada setor.

Melhores Empresas
para se Trabalhar /
Epoca Negdcios
desde 2006 (2020)

Parceria: Epoca Negdcios e Great Place to Work, através de pesquisas
gualitativas e quantitativas com funcionérios e gestores, com total de 3.168
empresas inscritas. Para o CEO do Great Place to Work Brasil, trés pilares
fundamentais devem ser reforcados nas empresas: cuidado com as pessoas,
estimulo aos negécios e estimulo a cidadania. Para as empresas participarem
da selecao é preciso: 1° passo: Obter a certificacdo GPTW. 2° passo: Fornecer
os dados para o programa sobre o perfil, suas culturas e praticas. 3° passo:
Avaliacdo das praticas das empresas em dois pilares:

» Confianga nos gestores e nos colegas de trabalho;

» Orgulho de desempenhar o seu papel na organizagao e da missao pela qual
batalha.

Modelo de pesquisa Trust Index com 58 questdes afirmativas das 5 dimensdes
do programa: Credibilidade (confianca e credibilidade dos gestores segundo
0s empregados — subdimensfes: comunicacdo, competéncia e integridade);
Respeito (0 quanto os colaboradores sentem que sao respeitados por seus
lideres — subdimensdes: valorizacdo profissional, esfor¢o individual,
colaboracdo e consideracéo); Imparcialidade (o quanto os colaboradores
percebem que os gestores sao justos e imparciais, tratando os colaboradores
com equidade — subdimensdes: pagamento, pertencimento, reconhecimento,
tratamento, recursos); Orgulho (trata sobre os sentimentos dos colaboradores
em relacéo a sua fungdo, equipe e seu ambiente, subdimensdes: trabalho em
equipe e empresa) e Camaradagem (companheirismo dentro da organizacao
— subdimensdes proximidade, hospitalidade e comunidade).
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Rankings correlatos a reputacao corporativa (Brasil) (cont.) (3/4)

Ranking / Autoria

Metodologia

As Melhores na
Gestao de Pessoas -
Valor Carreira / Valor
Econdmico desde
2002 (2019)

Parceria: consultoria Mercer.

- Empresas se inscrevem (€ preciso ter mais de 100 funcionarios e pelo menos
dois anos de operacao no Brasil).

- Questionario Praticas de RH sobre informacgdes da empresa.

- Pesquisa com empregados — questionario on-line contendo a metodologia
global Mercer-Thrive45, com 43 afirmativas, avaliadas por escala Likert de 5
pontos, com oito dimensdes:

* Cultura de integridade (clima de confianca, ambiente seguro/ ético,
responsabilidade social, diversidade e incluséo);

« Agilidade organizacional (mentalidade digital e colaboracdo, adaptabilidade,
inovacéo, foco no cliente, velocidade de decisao);

« Lideranca responsavel (feedback, escuta ativa, respeito e dignidade, tomada
de decisao, objetivos equilibrados);

* Ambiente de trabalho saudavel (flexibilidade, seguranca psicoldgica,
equilibrio, sentimento de pertencimento, salde e bem-estar);

* Recompensa justa (remuneracéo justa/equitativa, pacote competitivo, gestao
de desempenho, remuneracéo por desempenho, superacdo de expectativas,
saude financeira);

« Carreiras atrativas (personalizagéo de carreiras, trilhas de carreira, objetivos
de carreira, oportunidade de ascenséo, aprendizagem, trabalho significativo);
* Individuos prosperos (energizado, potencial maximo, autonomia para
contribuir, bem-estar, autenticidade);

* Engajamento (recomendacéo, orgulho, comprometimento, motivacao).
Duas questdes qualitativas:

- Como a empresa tem ajudado vocé a prosperar no trabalho?

- Qual seria uma melhoria ou mudanca que vocé gostaria de ver nesta
empresa?
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Rankings correlatos a reputacao corporativa (Brasil) (cont.) (4/4)

Ranking / Autoria

Metodologia

As Maiores
Empresas do Brasil -

1. Questionarios preenchidos pelas empresas no site da revista com cinco
critérios que medem: sustentabilidade financeira, recursos humanos, inovacao

As Melhores da | e qualidade, responsabilidade social e ambiental e governanca corporativa.

Dinheiro / IstoE | 2. Ranking das 1.000 maiores por receita segundo informagées das empresas

Dinheiro / Editora | fornecidas pela Economatica e pela S&P.

Trés desde 2004 | Quatro categorias: empresas, bancos, seguradoras e planos de saude.

(2019) - N&o considerado por agregar pouca informa¢éo nova aos rankings da Exame
e do Valor Econémico.

Consumidor - Os rankings de 2005 a 2021 estéo disponiveis na internet. Ainda nao tivemos

Moderno tempo de pegar as informacdes.

Top of Mind / Folha
de S.Paulo desde
1990 (2018)

Qual marca é lembrada primeiro pelos individuos em determinado segmento?
- 61 categorias de produto e servicos e 6.670 pessoas entrevistadas em 2018.
- Pesquisa: perguntas espontaneas (aberta e o entrevistado responde o que
vem a mente) e induzidas (algumas marcas sdo sugeridas para o0s
consumidores compararem 0s concorrentes).

- Conseguimos encontrar os rankings na versao impressa de diversos anos e
de 2014 em diante eles estdo disponiveis na internet.

25 Melhores Marcas
Brasileiras /
Interbrand desde
2001 (2019)

Metodologia: Brand Valuation certificada pela London Business School,
Parceira com Provokers.

Critérios: desempenho financeiro, percepcdo e influéncia das marcas nos
consumidores.

- Mil respondentes e 100 marcas (ter origem brasileira e divulgar publicamente
suas informag@es financeiras).

- Os rankings podem ser encontrados através de uma busca no Google.

Inovagdo Brasil — As
150 Empresas mais
Inovadoras / Valor

Parceira: Strategy & consultoria estratégica da PwC.
- 210 empresas inscritas (voluntaria com resposta de um questionario de
guestdes de Unica e multipla escolha e questdes abertas sobre estratégias e

Econdmico desde | projetos) em 2019.

2015 (2019) - 23 setores, 5 dimensdes (intencéo estratégica em inovar; esfor¢o e recursos
alocados; resultados atingidos; citagfes entre as participantes; e patentes
publicadas no respectivo ano.

- Os rankings de 2015 a 2021 estado disponiveis na internet. Ainda nao tivemos
tempo de pegar as informacdes.

Prémio Empresas | Promocdo: plataforma Negocios da Comunicagéo e pelo Centro de Estudos

que Melhor se | da Comunicagdo (Cecom) com auditoria da consultoria britanica BDO Brasil.

Comunicam com | O prémio reconhece a qualidade do relacionamento que as marcas mantém

Jornalistas / Portal | com os jornalistas e ressalta o nivel de tratamento que as companhias

da Comunicacao | conferem aos profissionais das reda¢des quanto ao acesso, a disponibilizagédo

desde 2011 e a facilidade de apuracgédo de informagdes.

- Ganhadores sédo votados diretamente por jornalistas de todo o Pais entre os
25 mil jornalistas convidados. As trés marcas mais votadas, em cada uma das
30 atividades econbmicas, sdo premiadas (2021).

- Os rankings de 2011 a 2021 estéo disponiveis na internet.
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Apéndice G — Principais rankings de reputacéo de executivos

Quadro Principais rankings de reputacéo de executivos (Brasil)

Ranking Metodologia
Empresas e | - Parceria: NTS InterScience (até 2008) e consultor Paulo Secches.
executivos mais | - Entrevistados: média de 1.200 executivos por ano.

admirados do Brasil,
publicacdo da revista

- Numero de lideres indicados por edicdo: 10 (até 2007, os 10 lideres
representavam as 10 empresas mais admiradas, em 2008 a lista dos

CartaCapital desde | executivos passa a ser definida independentemente da colocacdo da empresa
1996 sob sua gestao com oito nomes, mas a partir de 2009, 10 profissionais passam
a ser destacados anualmente).
- Critérios e o processo para escolha das empresas sao explicitados, mas os
critérios e o processo especificos para escolha dos lideres, néo.
100 Lideres | - Parceria: Monitor Empresarial de Reputacdo Corporativa (MERCO).
Empresariais com | - A metodologia evoluiu de 2014 a 2021, com ampliacdo de avaliacbes de 4

Melhor Reputacéo no
Brasil, publicado pela
Exame desde 2014

para 5, de fontes de informacéo de 9 para 16, de niimero de questionarios de
1.928 para 7.730. Houve também uma pequena oscilacdo nos pesos
atribuidos a cada fonte de informacéo.

Merco Lideres — | - NUmero de indicados por edi¢do: 100.

elaborado no Brasil | - Critérios e o processo para escolha das empresas séo explicitados, mas os
desde 2014 critérios e o processo especificos para escolha dos lideres, néo.

Os Melhores | - Parceria: elaborado pelo proprio jornal.

Comandantes  dos | - Entrevistados: 10 a 14 consultorias de recrutamento nacionais e
Negdcios / publicado | internacionais, que fazem parte da Association of Executive Search and
pelo jornal Valor | Leadership Consultants (Aesc), organizacdo global mais importante do setor
Econdmico desde | de recrutamento especializado no alto escaldo.

2001 - Namero de indicados por edicao: de 22 a 24 (em funcéo da classificagdo dos

setores de negdcios pelo jornal).

- Critérios: imagem da companhia; reputacdo do profissional no mercado;
desempenho da empresa no ano anterior; capacidade do CEO em achar
oportunidades de crescimento; inovacado, ousadia e criatividade; flexibilidade,
dinamismo e habilidade de adaptacéo para encarar as mudancas de mercado;
agilidade na tomada de deciséo; gestdo de pessoas; capacidade analitica e
estratégica.

CEO RepTrak®

O modelo foi testado em 2010 e 2011 e forneceu uma medida agregada da
reputacdo dos principais CEOs da Espanha com base no CEO RepTrak®.
Tentamos acessar os relatdrios do Brasil sem sucesso. Eles ndo sdo publicos,
€ a empresa nao retornou nossos contatos com os dados pedidos.

- Critérios: S&8o quatro dimensdes analisadas: 1) Lideranca: grau em que um
CEO atende as expectativas das partes interessadas, demonstrando
capacidade interna e externa para liderar a empresa - a capacidade de
desenvolver clareza de visdo, para orientar equipes eficazes, a capacidade de
lidar com os riscos... de crise e cortes tanto quanto as oportunidades de
crescimento e mudanca; 2) Responsabilidade: valores éticos e
responsabilidade social, de inspirar e motivar as pessoas e de atender as
necessidades dos clientes; 3) Gestao: gestdo eficaz de recursos devido a
experiéncia pessoal, criagdo de valor para o acionista e capacidade de
sustentar uma perspectiva global; 4) Influéncia: capacidade de comunicacéo,
de compreensdo da complexidade do ambiente global e de aplicacdo de
influéncia econdmica, social e politica nas redes de relacionamento com
parceiros e cadeias de suprimentos por meio das quais a empresa opera.

Fonte: elaborada pela autora (2021) a partir das publica¢des anuais de cada ranking.
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Tiragem
Revistas (|mprgsso Ano d? Editora Periodicidade Projeto Editorial
mais fundacéo
digital)
- Principais temas: economia e negdcios.
- Misséo: levar a comunidade de negdécios informagéo e
analises aprofundadas sobre temas como: economia,
Grupo Abril mercado financeiro, estratégia, consumo, recursos
. . humanos, tecnologia, marketing, gestdo, meio ambiente,
(até dez. Quinzenal ) . - .
_ 2019), e (Em 2021, empree_pde_donsmo, carreira e flnan9a§ pessoais.
Exame 44 mil 1967 atual tornou-se - Audiéncia mensal de 15 milhGes de‘ visitantes
banco BTG mensal) (ComSct_Jre, 2019), sendo que 91% dos preS|d_entes das
Pactuals® 500 maiores empresas instaladas no Brasil a leem
(Instituto Ipsos-Marplan)®*.
- Circulacao (impresso + digital): 2015 (174 mil) e 2021 (44
mil) e Circulagédo (impresso): 2014 (141 mil) e 2021 (14
mil) IVC (YAHYA, 2022).
- Principais acontecimentos do Brasil e do mundo, em
especial, matérias analiticas e contextualizadas sobre
politica, economia, tecnologia, ciéncia, educagdo e
Veja 184 mil 1968% | Grupo Abril Semanal cultura.
- Circulag&o (impresso + digital): 2015 (1.145 mil) e 2021
(184 mil) e Circulagao (impresso): 2015 (962 mil) e 2021
(93 mil) IVC (YAHYA, 2022).
56 57 Editora - Temas: interesse geral do Brasil.
IstoE 1976 Trés Semanal - Circulacéo: 310 mil por edicéo (abril 2016)%8.
IstoE Editora QL(ijze_naI, - Temas: economia, neg6cios, finangas, tecnologia e
Dinheiro® Trés epols investimentos.
semanal
- Revista descontinuada em 28 de maio de 2021%, tendo
o conteido migrado para o jornal O Globo.
- Temas: politica e economia.
- N&o mais Grupo - Estilo baseado na revista alema Focus, que valoriza o
Epoca editada 1998 Globo Semanal padréo de imagem e gréafico das reportagens.
- Circulagdo (impresso + digital): 2015 (364 mil) e 2021
(66 mil) e Circulagédo (impresso): 2015 (361 mil) e 2021
(30 mil) IVC (YAHYA, 2022).
- Missdo: inspirar, provocar e ser um guia para
Epot_:a 2007 Grupo Mensal empresarios e execgtiv_os na “Era d_e Inovagao”,
Negocios®? Globo destacando: pessoas, ideias e empresas inovadoras no
Brasil e no mundo®?.

(continua)

52 Algumas referéncias usadas nesta tabela estdo indicadas em nota de rodapé e disponiveis
pelos links (todas com acesso em: 9 set. 2021)
53 https://exame.com/negocios/abril-conclui-venda-de-exame/.
54 https://exame.com/sobre/.
55 https://veja.abril.com.br/brasil/os-50-anos-de-veja-uma-linha-do-tempo/.
S6https://www.google.com/search?q=Isto%C3%89+&rlz=1C1GCEA_enBR935BR935&sxsrf=A0O
aemvJIXRmJyuJ8EF4i2e TCqQHCpfKETILA%3A1633045519651&ei=DOXWYceRJI5PY1sQPm5
C40A8&ved=0ahUKEwiH1ebQ8KfzAhUTrJUCHRsIDvQQ4dUDCA4&uact=5&00=Isto%C3%8
9+&gs_lcp=Cgdnd3Mtd2I6EAMyBAgJECcyBwgAELEDEEMYyBQQAEIAEMgUIABCABDIFCAA
QgAQyYyCwgAEIAEELEDEIMBMgsILhCABBDHARCVATIFCAAQQAQYBQQAEIAEMgUIABCAB
DoHCCMQsAMQJzoHCAAQRXCwWAOOECEEYAFC-
7gNYvu4DYKTWB2gBcAJ4AIABowKIAaMCkgEDMiIOXmAEAOAEBYAEJWAEB&sclient=gws-

wiz.

57 https://pt.wikipedia.org/wiki/Isto%C3%89.

58 https://pt.wikipedia.org/wiki/Isto%C3%89.

5%https://www.google.com/search?q=Isto%C3%89+Dinheiro+lan%C3%A7amento&rlz=1C1GCE
A_enBR935BR935&00=Isto%C3%89+Dinheiro+lan%C3%A7amento&aqs=chrome..69i57j0i33
313.5085j0j7&sourceid=chrome&ie=UTF-8.

60 https://www.poder360.com.br/midia/grupo-globo-decide-acabar-com-revista-epoca/.

61 https://pt.wikipedia.org/wiki/%C3%89poca_Neg%C3%B3cios.

62 https://epocanegocios.globo.com/Informacao/Visao/noticia/2012/03/sobre-nos.html.
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Tiragem
Revistas (|mprgsso Ano d? Editora Periodicidade Projeto Editorial
mais fundacéo

digital)

- Jornalismo em sua esséncia, critico e transparente, a

servico da democracia e da diversidade de opinido, contra

' ' Editora a escuri(_iéo do autor_itarismo do pensamento Unico, da

CartaCapital 3 mil 1994 h Semanal ignorancia e da brutalidade®®.
Confianca

- Circulagao (impresso + digital): 2015 (22 mil) e 2021 (3
mil) e Circulag&o (impresso): 2015 (19 mil) e 2021 (2 mil)
IVC (YAHYA, 2022).

Fonte: elaborada pela autora (2021).

63 https://www.cartacapital.com.br/editora/cartacapital/.
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Apéndice | — Planilhas de controle para localizagao

Revista Exame (16 out. 2019)

7035 795 855 945 973 1005 1035 1095 1125 1185
796 946 976 1036 1066 1156 1186
707 857 887 917 947 1037 1067 1097 1157 1187
738 798 858 918 948 1038 1188
739 829 889 919 949 979 1009 1159 1189
830 860 920 980 1010 1040 1070 1100 1130 1160 1120
711 801 831 861 921 981 1011 1041 1131 1161 1191
712 742 772 892 922 952 982 1012 1072 1132 1162 1192
713 803 863 893 923 953 983 1013 1043 1073 1103 1133 1163 1193
714 774 864 894 924 984 1074 1134 1164 1194
775 835 865 895 925 985 1015 1045 1135 1165 1195
836 896 926 986 1018 1106 1136 1166
777 807 837 867 897 927 957 1017 1107 1167 1197
718 838 868 898 928 958 1138 1168 1198
839 869 B899 929 959 989 1019 1049 1139 1169 1199
840 870 800 930 960 990 1020 1110 1140 1200
811 811 871 901 931 961 991 1081 1141
242 872 902 932 962 992 1142
753 813 843 873 903 933 963 1053
724 814 844 874 Q04 964 994 1024 1114 1144
815 845 875 905 935 965 995 1055 1085
816 846 878 206 936 966 1056 1086 1116 1146
757 877 937 967 997 1027 1087 1117
758 818 848 878 908 968 998 1028 1088 1148
729 759 879 909 939 969 999 1029
760 820 850 880 910 940 1000 1120 1150
731 761 881 911 941 1001 1061 1091 1151 1181
762 822 852 882 912 972 1092
793 823 853 883 913 973 1003 1063 1093 1123 1183
794 B854 884 914 944 974 1004 1034 1094 1124 1184

ok ok ok ok ok ok 1 1 ok 3 ok 1 ok 4 z! 10 15

Fonte: elaborada pela autora.

Obs.: Legenda: as edi¢Bes com fundo verde tinham matéria sobre algum dos CEOs ou tema de
interesse da tese, as com letra cinza e cortada nao tinham e as com fundo amarelo ndo haviam
sido localizadas. Data da planilha: 16 out. 2019.

Revista Exame (28 fev. 2023)

Fonte: Elaborado pela autora a partir da consulta as capas e aos indices de todas as edicdes
da revista.

Obs.: Legenda: Fundo azul: namero das edi¢cdes que tém matéria(s) classificada(s) como 1,2 e
3 sobre Luiza Trajano; Fundo rosa: traz reportagens de outros CEOs ou de Luiza Trajano,
classificadas como 4 ou 5; Fundo cinza: noticias sobre temas de interesse, mas ndo sobre os
CEOs; Fundo amarelo: edicdo ndo encontrada (op¢éo usada ao longo do preenchimento, mas
ao final todas as edi¢Bes foram localizadas); Fundo branco com letra cinza cortada: ndo trazem
matérias sobre os CEOs da lista preliminar. Data da planilha: 28 fev. 2023.
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Revista IstoE (6 jan. 2023)
REVISTA ISTO E
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da consulta as capas e aos indices de todas as edicdes
da revista.
Obs.: as edigBes em fundo azul s&o as que trazem matérias sobre Luiza Trajano (6 jan. 2023).

Para mais informacgdes, consulte legenda da planilha de controle da Exame.
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Revista IstoE Dinheiro (6 jan. 2023)

Fonte: elaborado pela autora a partir da consulta as capas e aos indices de todas as edi¢des
da revista.

Obs.: as edi¢cdes em fundo azul séo as que trazem matérias sobre Luiza Trajano (6 jan. 2023).
Para mais informac8es, consulte legenda da planilha de controle da Exame.
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Revista Veja (6 jan. 2023)
REVISTA VEJA
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Fonte: elaborado pela autora a partir da consulta as capas e aos indices de todas as edi¢cdes
da revista.

Obs.: as edi¢cdes em fundo azul séo as que trazem matérias sobre Luiza Trajano (6 jan. 2023).
Para mais informac8es, consulte legenda da planilha de controle da Exame.
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Apéndice J — Dimensdes reputacionais usadas para a classificagdo dos textos

tedricos e empiricos

Dimensoes Atributos

0.1 Entre os trés principais do trabalho
0.2 Tema periférico no trabalho
Abordagem 0.3 Corporativa

do tema 0.4 Organizacdes do 3° setor

Reputacao 0.5 Espacos geograficos (rua, bairro, cidades, regiées, estados, paises)
0.6 Grupos de pessoas
0.7 Individual

1.1 Suprimento das necessidades dos clientes

1.2 Qualidade e valor percebidos / Atendimento / Experiéncia do cliente

1.3 Relagdo Qualidade / Preco / Custo / Processos / Tecnologia / Recursos
1.4 Confianca / Satisfa¢é@o / Lealdade / Inten¢@o de recompra e recomendagao
1.5 Comportamento do consumidor, do doador e/ou do voluntério

1. Produtos e
Servigos

2.1 Poder de adaptacédo rapida as mudancas
2. Inovagéo 2.2 Incentivo as ideias / Ambiente inovador
2.3 Pioneirismo / Autenticidade / Diferenciacéo em produtos e servicos

3.1 Promogéo da saude e bem-estar dos empregados
3.2 Meritocracia / Igualdade de oportunidades
3. Ambiente de 3.3 Remuneracéo justa
Trabalho 3.4 Identidade, Cultura e Clima Organizacional
3.5 Comunicacéo / Didlogo / Parceria Interna
3.6 Outros temas e processos de Recursos Humanos

4.1 Responsabilidade ambiental
4. Cidadania 4.2 Desenvolvimento social / Influéncia positiva na sociedade
4.3 Apoio a boas causas / Projetos culturais

5.1 Etica Empresarial (alinhamento do discurso com a pratica)
5. Governanca 5.2 Idoneidade (justica nos negdcios)
5.3 Transparéncia e disponibilidade de informacéo / Prestacao de contas

6.1 Lider forte e carismético

6.2 Visédo de futuro / Estratégia, incluindo IPO, fusdes, aquisicbes /
Empreendedorismo

6.3 Exceléncia gerencial atrelada a geracéo de resultados superiores a industria
6.4 Organizacéo / Eficacia / Eficiencia

6.5 Gestao de riscos e/ou de crise, incluindo questbes legais

6.6 Competéncias da lideranca, incluindo Comunicacgéo

6. Lideranca e
Gestao

7.1 Retorno aos acionistas / Resultados financeiros superiores as expectativas
7.2 Resultados financeiros / Valor da empresa

7. Desempenho 7.3 Perspectiva de crescimento / Internacionalizacéo / Longevidade
7.4 Desempenho organizacional, social e ambiental / Vantagem competitiva
7.5 Mensuracdo de Reputacao
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Dimensoes Atributos

8.1 Relacionamento / Dialogo / Negociacéo / Parceria / Participacdo dos publicos
8.2.1 Midia propria da organizagéo, espago ou pessoa e sob controle desses
8.2.2 Midia (imprensa, midia social, formadores de opinido etc.)

8.3 Marca

8.4 Memdria

8.5 Imagem / Construgdo de sentidos / Relacdo afetiva / Impresséo
organizacional / Neurociéncia

8.6 Conteudo (texto, foto, video, muasica, danca, usos linguisticos etc.)

8.7 Discurso / Narrativas / Storytelling / Enquadramento

8.8 Recursos humanos (perfil dos profissionais de comunicacao e tecnologia)
8.9 Recursos financeiros, tecnolégicos e de infraestrutura

8.10 Estratégia de Reputacdo, Comunicacdo Organizacional e/ou Integrada
8.11 Pesquisas, Prémios, Rankings de reputacéo

8.12  Percepcao de publicos / Opinido Publica

8. Visibilidade

9.1 Caracteristicas de personalidade / Identidade / Comportamentos
9.2 Virtudes / Admirac&o / Notoriedade
9.3 Trajetoria / Biografia / Competéncias
9.4 Comprometimento / Colaboragéo / Confianga
9.5 Demonstracdo de Emocao e Afeto
9.6 Porta-voz
9. Ser humano 9.7 Educador / Intelectual / Cientista / Jornalista / Blogueiro
9.8 Artista / Escritor / Ator / Musico / Designer / Modelo / Chef
9.9 Esportista
9.10 Lider Politico / Religioso
9.11 Executivo / Empresario
9.12 CEO / Conselheiro de Administra¢é@o / Acionista Majoritario
9.13  Outros: médico, engenheiro, economista etc.

10.1 Legislacdo / Regulamentacgéo / Fiscalizagdo / Direito / Politicas Publicas
10.2 Politica / Poder
10.3 Economia / Financiamento / Mercado de trabalho / Consumo
10.4 Educacao / Ciéncia
10. Ambiente 10.5 Saude

externo 10.6 Cultura
10.7 Religiao
10.8 Familia
10.9 Sociedade / Histoéria
10.10 Outras influéncias: Ambiental, Geogréfica, Internacional...

Fonte: RIEL; FOMBRUN (2007) adaptada pela autora (2021).

Obs.: Os textos em preto se referem a dimensdes e atributos originais do RepTrak® e os em
cinza foram incluidos pela autora com o objetivo de viabilizar uma melhor classificagdo do
material cientifico.



