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O GERENCIAMENTO DE IMPRESSOES EM EMPRESAS PUBLICAS
BRASILEIRAS: O CASO PETROBRAS

INTRODUCAO

Comunicar-se melhor com seu publico, ja ha bastante tempo, consiste num desafio para
as organizacdes. Diante disso, a teoria do gerenciamento de impressdes (GI), fundamentanda
no modelo dramatirgico de Goffman (1985), contribui para que se compreendam as agdes
empreendidas por individuos e empresas que buscam, via manipulagdo das informacdes
divulgadas, construir a imagem desejada.

Considerando o gerenciamento de impressdes como as atividades relacionadas a
monitorar os comportamentos que as pessoas desempenham a fim de se criarem impressoes e
se influenciar o modo como os outros as veem (DEAUX e WRIGHTSMAN, 1988;
SCHLENKER, 1980; MENDONCA E AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003), pode-se dizer
que o campo da administracdo tem utilizado essa teoria como uma ferramenta de entendimento
e analise organizacional, desde os textos classicos Schlenker (1980) e Jones e Pittman (1982),
por exemplo, até pesquisas recentes como as de Thompson-Whiteside, Turnbull e Howe-Walsh
(2018), Asawo e George (2018), Vargas, Almeida e Maria Junior (2017), Cheng, Chiu e Chang
(2015) ou Paula e Mendonga (2014).

Contemporaneamente, a tecnologia tem trazido novos elementos a se analisar, nessas
interacdes entre empresas e seus publicos (TERRA, 2006; MACHADO e BARICHELLO,
2011). A criacdo e o compartilhamento de contetdo sdo potencializados pelo uso de recursos
multimidia e pela possibilidade de interac@o entre emissores e receptores de conteido. A web
2.0 realizou o desejo que as pessoas tinham de opinar, ser ouvidas e interagir com outros
individuos e organizac¢des, fomentando uma cultura de participacio (NOGUEIRA e CASTRO,
2014). Nesse cenério, em que organizagdes e pessoas rompem o vinculo com as institui¢des
midiaticas e estabelecem um didlogo direto, aumenta a relevancia das construgdes simbolicas e
representacdes feitas sobre as empresas, uma vez que o que € publicado e divulgado ndo possui
nenhum tipo de mediagdo (MACHADO e BARICHELLO, 2011).

Levando essas questdes em conta, este estudo assume como propdsito analisar as acdes
de gerenciamento de impressdes empreendidas pela Petrobras por meio de suas publicacdes no
blog Fatos e Dados, no periodo de 2013 a 2016. Este blog é o veiculo oficial da institui¢do,
descrito por ela mesma como “um espaco para tornar publico, com fatos e dados, o
posicionamento da Petrobras diante de temas relacionados a sua atuagdo”
(http://www.petrobras.com.br/fatos-e-dados/, acesso em 14 de maio de 2018).

A escolha pela estatal deve-se a distintos motivos. Ao longo de sua histéria, a companhia
figurou com grande destaque nos noticiarios. Com um discurso bem estabelecido e forte
repercussao mididtica, pode ser considerada uma organiza¢do mitica, uma vez que ocupa, no
imaginario dos brasileiros, o lugar de uma grande empresa voltada para o bem-estar do povo e
o cuidado com as riquezas nacionais (SILVA e BALDISSERA, 2015). Segundo os autores, a
organizacdo sempre investiu em campanhas publicitarias com o objetivo de tornar publicas
iniciativas como a descoberta do pré-sal, a producdo de biocombustiveis e a conquista da
autossuficiéncia de petrdleo. Investiu, também, em patrocinios a atividades esportivas, sociais
e culturais, o que exemplifica este esforco em consolidar sua imagem como a de uma empresa
referéncia do Brasil para o mundo. No entanto, um escandalo politico-midiatico pode
desencadear um processo com a capacidade de destruir reputacdes que até entdo se
apresentavam como soélidas.

No caso da Petrobras, na dltima década, a empresa apareceu com recorrente destaque
nas paginas econdmicas de jornais de grande circulacdo, com referéncias aos resultados
financeiros negativos da corporagdo. Foram feitas dentincias sobre erros na gestdo que
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acarretaram prejuizos bilionarios para a companhia como, por exemplo, a compra da refinaria
de Pasadena (AZEVEDO e SERIGATI, 2015). A estatal também figurou nas péaginas policiais
de revistas nacionais e internacionais, como protagonista de um dos maiores esciandalos de
corrup¢ao do pais (MEDEIROS e SILVEIRA, 2018). Essses episddios foram revelados por
meio da instauragdo de Comissdes Parlamentares de Inquérito (CPIs) no Congresso Nacional,
e se deveram também aos desdobramentos da “Operacao Lava Jato”, executada pela Policia
Federal (PF), Justica Federal e Ministério Publico Federal (MPF), envolvendo empreiteiras
prestadoras de servico que pagavam propina a diretores, politicos e partidos ligados ao governo
em troca de contratos com a empresa. Nesse cendrio, mostra-se necessaria uma pesquisa como
esta, sobre gerenciamento de impressdes que, além de contribuir para o conhecimento sobre o
GI, pode vir a servir de referéncia para o pensamento e o desenvolvimento de novas praticas de
administracdo, comunicag¢do e relacionamento entre uma organizacao e seus publicos.

REFERENCIAL TEORICO
O gerenciamento de impressoes

O primeiro registro cientifico e académico da proposicio do gerenciamento de
impressoes, conforme apontam Mendonca e Fachin (2010), é associado ao autor Erving
Goffman, que, portanto, € considerado o fundador desta teoria. Segundo Goffman (1985), o
gerenciamento de impressoes (GI) compreende a tentativa de estabelecer um significado ou um
proposito de interagdes sociais, que irdo nortear as acoes dos individuos, auxiliando na projecao
de expectativas. O modelo apresentado pelo autor utiliza elementos teatrais para a analise das
acoes humanas. Segundo ele as pessoas, em busca de aceitacdo, vestem uma mascara,
encarnando um personagem que representa como gostariam de ser vistas. Essa perspectiva se
fundamenta em trés componentes da apresentacao teatral: o palco, representando o contexto no
qual os envolvidos estdo inseridos; o ator, sendo o agente que realiza as agdes; € a plateia, que
inclui aqueles com quem o ator interage

O modelo de Goffman (1985) apresenta também seis principios dramatirgicos: (1) as
performances, que sdo toda atividade de um ator capaz de influenciar os demais participantes;
(i1) as equipes, ou qualquer grupo de individuos que cooperem na encena¢do de uma rotina
particular; (iii) as regides e os comportamentos regionais, locais determinados em que
comumente ocorrem as encenagoes; (iv) os papéis discrepantes, que introduzem uma pessoa €
um estabelecimento social sob uma falsa aparéncia, por exemplo, um delator, um infiltrado, um
traidor; (v) as comunicagdes fora do personagem, ocorridas quando os atores sdo expostos a
situagdes atipicas, ou seja, fora das regides de atuagdo; (vi) a arte de gerenciar impressoes, que
€ a soma de todos os atributos de um ator para encenar (CARVALHO, 2016).

No campo dos estudos cientificos da psicologia social, segundo Didier e Mendonga
(2007), também podem ser encontradas origens da teoria sobre gerenciamento de impressoes,
tendo como referéncia os trabalhos de Edward Jones, que se utilizava de experimentos de
laboratdrio a fim de investigar aspectos especificos sobre a auto apresentacdo. Para o autor,
apesar de inicialmente haver uma conexao entre as disciplinas, historicamente € percebido um
distanciamento na abordagem de psicOlogos e cientistas sociais, causando uma fragmentacao
entre os dois campos do conhecimento. Neste estudo foi considerada a perspectiva das ciéncias
sociais acerca do gerenciamento de impressoes, em que, de acordo com Giancalone e Rosenfeld
(1989), é necessario entender o processo pelo qual o individuo busca controle sobre as
impressoes que outros formam sobre ele. Nesse contexto, o GI € visto como uma forma de
influéncia social, pois, na tentativa de afetar as impressdes que os outros formam delas, as
pessoas afetam seus proprios comportamentos (SCHLENKER, 1980).



Quanto a intencionalidade do gerenciamento de impressdes, apesar de ndo existir um
consenso, segundo a visdo de diversos autores, o gerenciamento de impressdes deve ser
deliberado, pois o processo de comunicacido apenas se consuma quando ela é pretendida por
parte do emissor (MENDONCA, VIEIRA e SANTO, 1999).

Conforme Grove e Fisk (1989), as atuacdes ou performances empreendidas podem ser
tanto sinceras, no caso de o ator considerar ou acreditar em sua atuagdo, quanto cinicas, quando
a atuacdo € vista pelo ator apenas como um meio para atingir determinado fim. Tal afirmacao,
de acordo com Rosenfeld (1997), mostra que, apesar de certas formas de GI serem usadas de
maneira desonesta, outras envolvem a apresentacdo honesta e acurada dos atributos de sujeitos
ou objetos. Ver os comportamentos de gerenciamento de impressdes como inerentemente
manipulativos ou desonestos seria, portanto, um exagero.

Outro fator a ser levado em conta € a natureza das acOes empreendidas. De acordo com
Gardner e Martinko (1988), estas podem ser assertivas, nos casos em que se deseja estabelecer
uma identidade em particular para certa audiéncia, ou seja, as agdes do ator sdo voltadas para
melhorar sua identidade social. J4 quando estes comportamentos sao reativos, as agdes por ele
empregadas sdo consideradas defensivas, e ocorrem geralmente quando o ator se encontra em
situacgdo dificil, e suas agdes sdo utilizadas para proteger uma imagem ja estabelecida perante
determinado publico.

O uso do Gerenciamento de Impressdes abrange tanto questdes estratégicas quanto
taticas. Sdos estratégias de GI comportamentos adotados que possuem a intenc¢do de obter
resultados de longo prazo. Em contrapartida os comportamentos taticos possuem a inten¢do de
obter resultados de curto prazo (ROSENFELD, 1997). Uma classificacdo sobre estratégias de
GI amplamente aceita e adotada € a apresentada por Jones e Pittman (1982), contemplando
cinco tipos de estratégias utilizadas pelos atores sociais. Os autores defendem que os atores
podem adotar estratégias de insinuacdo, autopromocdo, exemplificacdo, intimidacdo e
suplicacdo no sentido de serem percebidos, respectivamente, como atraentes, competentes,
moralmente confidveis, perigosos e merecedores de pena e despertando, também
respectivamente, afeto, respeito, culpa, medo e solidariedade (JONES E PITTMAN, 1982).

Numa amplarevisao da literatura sobre GI, Mendonca e Amarantino-de-Andrade (2003)
descrevem um conjunto de titicas que podem ser utilizadas pelo ator no curto prazo: (i)
adequar-se a situacdo; (ii) controlar o cendrio da intera¢do (ambiente fisico); (ii1) explicitar
acontecimentos favoraveis de si (aplauso); (iv) usar uma abordagem pessoal forte e enérgica
(associagdo social); (v) proteger a propria imagem, administrando informagdes sobre pessoas
ou coisas com as quais se estd associado (atribuicdes publicas); (vi) transmitir informagdes
sobre si mesmo com descri¢des verbais (autodescricdo); (vii) expressar humor, opinides e
estados fisicos ou psicoldgicos por linguagem corporal (comportamentos nao-verbais); (viii)
engajar-se em acOes prd-sociais (comportamento prd-social); (ix) concordar com a opinido de
alguém para ganhar sua aprovagdo (conformidade); (x) culpar outros pela prépria falha ou
minimizar realizacdes dos outros (culpar e atacar os outros); (xi) admitir a responsabilidade por
algo indesejavel, tentando obter perddao (desculpas); (xii) distorcer, reconstruir ou fabricar
memorias durante interacdes sociais (dispositivos de memdria); (xiii) comportar-se de modo
proximo ao daquele com que se estd interagindo (enfatizar similaridade); (xiv) explicar um
evento buscando amenizar a severidade de uma situagdo dificil (explicacdes); (xv) expressar
suas atitudes visando influéncia (exposic@o de atitudes); (xvi) explicar um acontecimento que
cria desconforto para minimizar a aparente gravidade do desconforto (justificativas); (xvii)
cumprimentar outros por suas virtudes a fim de parecer amavel (lisonja); (xviii) mudar a
situa¢cdo, manipulando aspectos de forma que o outro aceite a influéncia do ator (manipulacdo
de ambientes fisicos); (xix) convencer o outro usando argumentagao racional (persuagdo); (xx)
oferecer compensacoes a uma audiéncia prejudicada (restituicao); (xxi) usar explicagcoes dadas
antes de uma a¢ao potencialmente embaragosa para repelir repercussoes negativas (retratagao);
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(xxi1) dramatizar interagdes com simbolos de poder e cerimoOnias formais para consolidar a
posicao do ator (ritualizacdo); (xxii) demonstrar impedimentos que reduziriam a possibilidade
de um bom desempenho, como desculpa plausivel para o fracasso (self-handicapping); (xxiii)
fazer ou prometer fazer algo bom para alguém para ganhar sua aprovagdo (troca de favores)
(MENDONCA e CORREIA, 2008).

As organizacdes também estdo envolvidas permanentemente com as atividades
relacionadas ao gerenciamento de impressodes, buscando construir uma determinada imagem e
atingir outras corporagdes, funcionarios, consumidores, governo e demais atores significativos
que possam afetar seu desempenho (WOOD Jr., 2001). Diferentes pesquisas recorrem ao GI
para explicar a relagdo de organizacdes com seus publicos, tanto nacionais, como as de Carrera
(2012), Medeiros (2013), Ferreira, Gondima e Pilati (2014) e Oliveira (2014), como também
aquelas realizadas fora do Pais, como as de Jaiswal e Bhal (2014), Roulin, Bangerter e
Levashina (2014), Cheng, Chiu e Chang (2015), Frithauf et al (2015). Essa producio refor¢a a
ideia de que o GI € uma técnica relevante e que merece a atencao dos estudiosos, também no
campo da administracdo.

METODOLOGIA

Esta investigacdo classifica-se como descritiva e qualitativa, consistindo num estudo de
caso (CRESWELL, 2010). A técnica utilizada para a coleta de dados foi a pesquisa documental,
envolvendo publicagdes do Blog Fatos e Dados da Petrobras. Tal escolha se deveu ao fato de
ele ser um veiculo institucional, por meio do qual a empresa divulga suas informacdes e se
posiciona em relacdo a matérias de jornais e revistas de circulagdo nacional.

As publicacdes da empresa nesse Blog, no periodo de 2013 a 2016, formaram, portanto,
o corpus de andlise. Algumas reportagens da imprensa tiveram papel complementar nesse
processo, servindo como suporte ao serem usadas para que se compreendesse o contexto das
comunicacdes que a empresa fazia no Blog. Assim, quando a Petrobras se pronunciava em
resposta a alguma noticia da midia, era preciso entender o que essa noticia dizia e, nesse caso,
recorreu-se a ela — que ndo foi, no entanto, objeto da andlise de conteido realizada para
tratamento dos dados (BARDIN, 2011).

Desse modo, na fase da pré-analise selecionou-se o corpus da pesquisa. O Blog possui
as publicacdes separadas por sessodes, data e pelo mecanismo de busca. Para este estudo foram
escolhidas publicagdes que abordam os assuntos entendidos como mais relevantes e mais
diretamente relacionados com a crise que a empresa busca superar, totalizando 101 publicacdes
da empresa no Blog — que efetivamente foram alvo da andlise realizada — e outras 39
reportagens relacionadas, uma vez que foram respondidas pela Petrobras por meio do Blog.
Esse material envolveu textos sobre: (i) a Operacao Lava Jato (30 textos do Blog, 11 matérias
da imprensa); a refinaria de Pasadena (26 textos do Blog, 13 matérias da imprensa); (iii) a CPI
(9 textos do Blog, 6 matérias da imprensa) e (iv) o Pré-Sal (36 textos do Blog, 9 matérias da
imprensa). Na exploracido do material, analisou-se cada um desses textos do Blog, retirando-se
deles os trechos em que é possivel demonstrar o uso das estratégias ou titicas de GI
consideradas como mais evidentes, ja que outras estratégias e taticas também poderiam ser
encontradas em cada publicacdo. Esses trechos selecionados foram agrupados em categorias,
conforme as estratégias ou taticas estabelecidas pela teoria do gerenciamento de impressoes.
Por fim, na ultima etapa, tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo, foram
identificadas e analisadas as estratégias de GI mais utilizadas pela empresa em cada caso.



ANALISE DOS DADOS

A interpretacdo dos dados foi dividida em quatro casos, como ja dito, e para cada um
deles seguiram-se as trés etapas da andlise de conteddo descritas na secio anterior. Convém
ressaltar que, como dito, diversas publicacdes divulgadas pela empresa foram motivadas por
reportagens e artigos que evidenciaram suas falhas de gestdo, associadas aos resultados
financeiros desfavoraveis e aos escandalos de corrupg¢ado. Por limites de espaco, no entanto, este
artigo prioriza as publicagdes da companhia, ou seja, ndo traz detalhes sobre as noticias que
incentivaram esta ou aquela publica¢do do Blog.

Caso 1: Operacao Lava Jato

O primeiro caso observado refere-se ao posicionamento da empresa em relacdo a
Operacdo Lava Jato. De acordo com Portelinha (2015), as investigacdes do esquema revelaram
que algumas empreiteiras formaram um cartel e estipularam regras para distribuir obras,
formando o chamado "clube de empreiteiras”. Essas empresas pagavam propina a politicos e
ex-funciondrios da estatal para aumentar a margem de lucro e obter favores, fraudando
licitagdes. Segundo o autor, a Policia Federal e o MPF calcularam, em 2014, um prejuizo de R$
19 bilhdes causado pela corrupcio na Petrobras, trés vezes o valor admitido pela companhia em
seu balanco de 2014. De acordo com reportagem publicada pelo portal G1%, os resultados da
forca-tarefa, até dezembro de 2016, revelaram a devolucdo de recursos para a Petrobras que
atingiram a cifra de R$500 milhdes, e o prejuizo estimado atualizado seria de R$40 bilhdes.
Dos 259 acusados de envolvimento no esquema, 87 ja foram condenados, dentre eles seis ex-
funcionarios da Petrobras. Foram expedidos 182 mandados de prisOes preventivas e
tempordrias, além de 187 mandados de condugdes coercitivas.

Por meio das trinta publica¢des do Blog Fatos e Dados analisadas, referentes a Operacao
Lava Jato, foi identificado o uso das estratégias de gerenciamento de impressoes:
autopromocdo, intimidacdo e suplicacdo; e das taticas: culpar e atacar os outros, dispositivos
de memoria, explicagoes, exposicdo de atitudes e justificativas.

A empresa utilizou-se da estratégia de autopromogdo para valorizar seu corpo técnico
de funcionérios e as suas conquistas nas operagdes de exploracdo de petroleo, principalmente
as do pré-sal, conforme demostrado nos trechos a seguir:

Nossos resultados operacionais ndo param de crescer. E a determinacio é maior a cada
dia (PETROBRAS, 2014, BLOG FATOS E DADOS, POST 2).

Nos batemos todos os recordes operacionais da companhia em 2014. Batemos o
recorde de producdo de petréleo, producdo de gis natural, producdo de energia e
aumentamos a participacdo de mercado na distribuic@io, dentre outros. Estamos tendo
o equilibrio para superar os problemas decorrentes da Operacdo Lava Jato,
especialmente auxiliando as Autoridades Publicas para a completa e rapida elucidacdo
dos fatos e em paralelo conduzimos nossa empresa para que ela continue crescendo e
operando com exceléncia. (PETROBRAS,2015, BLOG FATOS E DADOS, POST

D).

A segunda estratégia utilizada pela estatal foi a intimidacdo, divulgando a adogao de
sancdes e punicdes aos que a prejudicaram de alguma maneira.

Foram identificados desvios de conduta e de procedimentos que levardo a demissio
de trés empregados, suspensdo de outros oito, retengdes e cancelamentos de inscrigdes
no programa de demissdo voluntiria de mais nove (PETROBRAS, 2016, BLOG
FATOS E DADOS, POST 4).



Desde o inicio das investigacdes, temos adotado um conjunto de medidas juridicas
contra empresas e pessoas, inclusive ex-funcionarios e politicos, que causaram danos
financeiros e a nossa imagem (PETROBRAS, 2016 BLOG FATOS E DADOS, POST
3).

Por fim, a dltima estratégia, suplicacdo, foi utilizada pela Petrobras na busca de
evidenciar sua condi¢do de vitima e maior prejudicada, principalmente nos atos ilicitos
praticados identificados pela Operagdo Lava Jato.

A Petrobras informa ainda que esta tomando todas as medidas necessarias junto as
autoridades brasileiras para ser ressarcida pelos prejuizos sofridos em funcéo dos atos
ilicitos denunciados no ambito da Operacdo Lava-Jato, inclusive aqueles a sua
imagem (PETROBRAS, 2015, BLOG FATOS E DADOS, POST 11).

No que se refere as taticas empregadas, a de culpar e atacar os outros foi
sistematicamente utilizada pela estatal. Ao direcionar a responsabilidade do que ocorreu aos
individuos que participaram das irregularidades praticadas contra a empresa, esta buscou se
distanciar dos escandalos de corrupg¢do, na tentativa de preservar sua imagem institucional.

Atos irregulares, que possam ter sido cometidos por uma pessoa ou grupo de pessoas,
empregados ou ndo da empresa, ndo representam a conduta da institui¢do Petrobras e
de sua forca de trabalho constituida por milhares de empregados. (PETROBRAS,
2014, BLOG FATOS E DADOS, POST 13).

A empresa também usou a tatica dispositivos de memdria, ao trazer para o presente a
representatividade da companhia e as suas conquistas histdricas, na tentativa de minimizar o
impacto causado pelas evidéncias de corrup¢do que envolveram a estatal.

Trabalhamos para que, no futuro préximo, nossa companhia seja reconhecida por seus
métodos de governanca e controles internos com a mesma exceléncia que tem sido
reconhecida ao longo dos anos por sua capacidade técnica e operacional.
(PETROBRAS, 2015, BLOG FATOS E DADOS, POST 14).

Outra tatica utilizada pela Petrobras foram as explicacdes, uma vez que ela buscou
esclarecer acontecimentos no intuito de evitar desgastes decorrentes de denuncias e acusacoes.

A divulgacdo das demonstracdes contabeis de 2014 representa um ponto de virada
para a nossa empresa, diante dos desafios que temos enfrentado nos dltimos meses,
porque refor¢a o compromisso com a transparéncia de nossas atividades e impulsiona
iniciativas futuras baseadas neste novo contexto, como uma abertura maior aos
mercados internacionais € o aumento da confianca de nossos investidores.
(PETROBRAS, 2015, BLOG FATOS E DADOS, POST 18).

Ja a tatica exposicdo de atitudes foi utilizada pela Petrobras quando foi necessario
demostrar ao publico que, apesar das graves dentdncias que a envolvem, ela ndo foi conivente e
tomou providéncias para investigar e esclarecer os fatos.

Para isso, acionamos nossos mecanismos de controle, aprimoramos nossos padrdes e
temos colaborado efetivamente com os trabalhos das autoridades publicas.
(PETROBRAS, 2015, BLOG FATOS E DADOS, POST 21).

Por fim, o uso da tatica justificativas buscou, por meio da explicacdo ou contraposicao
das dentncias, reduzir o impacto prejudicial dos acontecimentos minimizando sua importancia,
alegando desconhecer as informagdes ou entdo incluindo a sua versao:



A Petrobras desconhece a existéncia de qualquer acdo judicial movida por acionistas
minoritarios no Rio Grande do Sul que verse sobre queda no preco das agdes da
Companhia. (PETROBRAS, 2015, BLOG FATOS E DADOS. POST 29).

Caso 2: Compra da refinaria de Pasadena

O segundo caso analisado observou o posicionamento da Petrobras em relacdo as
denuncias sobre os valores envolvidos na compra da refinaria americana de Pasadena, no Texas.
Conforme apontado por Oliveira Filho e Coutinho (2014), a transag¢ao foi tratada pela imprensa
como um dos piores negocios da empresa em sua histéria. De acordo com os autores, em 2005,
a empresa Belga Astra Oil comprou a refinaria por US$126 milhdes e, no ano seguinte, vendeu
metade das suas a¢cdes por US$416 milhdes. A Petrobras, apds perder na justica, foi condenada
a pagar US$820 milhoes pelos outros 50% das a¢des da refinaria, resultando em um gasto total
de US$1,236 bilhdes pela compra de Pasadena.

Por meio da andlise de vinte e seis publicacdes da empresa sobre o caso no Blog Fatos
e Dados, foi observado o uso das estratégias de gerenciamento de impressdes insinuacdo,
autopromogdo e suplicacdo. Neste caso, como a empresa nao assumiu que ocorreram
irregularidades na transacgdo, a estratégia de intimidacdo nao foi utilizada. A estatal assume que
os resultados da refinaria nao justificaram os investimentos da sua aquisi¢do; assim sendo, ndo
foi utilizada a estratégia de exemplificacdo. As taticas utilizadas pela companhia foram as de
culpar e atacar os outros, a exposicdo de atitudes e o comportamento pré-social, mas sobretudo
as justificativas e as explicacoes.

A estratégia insinuacdo foi utilizada pela empresa, uma vez que a Petrobras buscou
minimizar os desgastes decorrentes da aquisicdo de Pasadena, tentando fazer com que ela
parecesse mais atrativa.

Nossa refinaria foi contemplada pela exceléncia de seus resultados em seguranca
industrial com os prémios “Award for Safety Achievement” (Prémio pela Conquista
em Seguranga), por 365 dias sem acidentes com afastamento, e “Meritorious Safety
Award” (Prémio Meritério em Seguranga), por 365 dias sem acidentes reportaveis
com empregados préprios. (PETROBRAS, 2014, BLOG FATOS E DADOS, POST
2)

A empresa utilizou também a autopromogdo quando buscou, por meio da divulgacdo de
resultados positivos da refinaria americana, amenizar as criticas relacionadas a sua compra.

A refinaria de Pasadena continua processando acima de 100 mil bpd em funcdo da
disponibilidade de petréleo ndo convencional (tightoil) a precos competitivos,
associado a eliminag¢do de gargalos operacionais em suas instalacdes. (PETROBRAS,
2014, BLOG FATOS E DADOS, POST 1)

A outra estratégia da companhia, a suplicagdo, foi utilizada pela Petrobras com o intuito
de passar ao publico uma ideia de perseguicao por parte da imprensa, como por exemplo nas
respostas da estatal ao Jornal Houston Chronicle e Agéncia Estado:

A Petrobras reitera que vem prestando todos os esclarecimentos necessarios e refuta
insinuacdes de ocultamento de corrup¢do. (PETROBRAS, 2014, BLOG FATOS E
DADOS, POST 3)

A Petrobras repudia fortemente os termos utilizados pelo jornalista Jodo Bosco
Rabello. (PETROBRAS, 2014, BLOG FATOS E DADOS, POST 4)



As taticas de GI também foram adotadas pela empresa em suas publicacdes sobre a
compra da refinaria de Pasadena. Nas publicacdes analisadas, as duas taticas mais frequentes
foram explicacoes e justificativas. A primeira foi identificada nas vezes em que a empresa
buscou esclarecer e informar sobre os detalhes da operagdao de compra da refinaria:

O valor de US$ 1,249 bilhdo, portanto, se refere ao total desembolsado com a
aquisicdo do negdcio Pasadena. Desde a aquisi¢cdo pela Petrobras, em 2006, até hoje
o lancamento contédbil de perdas foi de US$ 530 milhdes, que podem ser revertidos,
total ou parcialmente. (PETROBRAS, 2014, BLOG FATOS E DADOS, POST 17)

Ja a tatica justificativas apareceu nos casos em que a empresa respondeu as criticas e
acusacoes sobre a decisdo de compra da refinaria pela diretoria e o0 Conselho de Administragao
que aprovou o negocio, como exemplificado no seguinte trecho:

Desde 2006, ressalvou a presidente, houve diversas alteracdes no cenario econdmico
e do mercado de petrdleo, tanto brasileiro quanto mundial, como a crise econdmica
de 2008, que reduziu as margens de refino e o consumo de derivados, e a descoberta
do pré-sal, levando a Companhia a rever suas prioridades. Assim, o negécio
originalmente concebido transformou-se em um empreendimento de baixo retorno
sobre o capital investido. (PETROBRAS, 2014, BLOG FATOS E DADOS, POST
25)

Além destas, a titica comportamento pro-social foi aplicada na tentativa de melhorar
sua imagem e a da refinaria que adquiriu, informando a ado¢do de praticas relacionadas a
responsabilidade social e ambiental.

As caldeiras j4 estao operando normalmente e as unidades estdo retornando a operacio
ao longo do dia de hoje, seguindo as diretrizes de Seguranca, Meio Ambiente e Satde
que norteiam nossas agdes. (PETROBRAS,2015, BLOG FATOS E DADOS, POST
7)

Outra tética, a de culpar e atacar os outros, foi utilizada pela empresa ao informar que
as cliusulas que obrigaram a Petrobras a adquirir a outra parte da refinaria pertencente a Astra
Oil nio foram apresentadas ao Conselho Administrativo. A empresa culpou o Diretor da Area
Internacional pela aprovacdo do negocio, conforme demonstrado no seguinte trecho:

O resumo executivo originado pelo Diretor da Area Internacional e apresentado ao
Conselho de Administracdo sobre a compra da refinaria de Pasadena nio citava as
clausulas de “Marlim” e “Put Option”, nem suas condig¢des e preco de exercicio.
(PETROBRAS, 2014, BLOG FATOS E DADOS, POST 8)

A tatica de culpar e atacar outros foi também empregada pela empresa, no momento
em que, ap6s a mudanga de governo e consequentemente da direcdo da estatal, ela assume,
entdo, a posicdo de culpar a Astra Oil, ex-socia da Petrobras no empreendimento, pelos
prejuizos relacionados a aquisi¢do da refinaria de Pasadena.

Demos entrada em acdo judicial contra o grupo Astra nos Estados Unidos, a fim de
obter indenizacao por prejuizos decorrentes de condutas ilicitas relacionadas a compra
darefinaria de Pasadena, localizada no Texas, em 2006. (PETROBRAS, 2016, BLOG
FATOS E DADOS, POST 5)

Para divulgar suas agdes de investigacdo das dentncias de irregularidades que
envolveram a compra da refinaria, a Petrobras usou a titica de exposicdo de atitudes.



A Petrobras informa que constituiu, em 24/03/2014, comissdo interna, coordenada
pela Auditoria Interna da Companhia, para apurar os processos de compra da
Refinaria de Pasadena, no Texas. A referida Comissao tem prazo previsto de 45 dias
para apresentar suas conclusdes. (PETROBRAS, 2014, BLOG FATOS E DADOS,
POST 20)

Caso 3: CPI

O terceiro caso analisou as publicacdes da Petrobras, no Blog Fatos e Dados, sobre a
CPI que investigou a empresa no Congresso Nacional. A referida CPI foi encerrada em outubro
de 2015 e apresentou um relatdrio final bastante questionado, pois na lista de 70 recomendagdes
de indiciamento, havia apenas um politico. De acordo com reportagem publicada pelo portal
G1' o relator da CPI, deputado Luiz Sérgio, do Partido dos Trabalhadores, apontou a Petrobras
como vitima de um cartel de empreiteiras com a cumplicidade de maus funcionérios. Mas o
portal UOL!" apresentou questionamentos de deputados integrantes da CPI, que ressaltaram a
protecdo aos politicos e integrantes do governo envolvidos, além da participagdo dos partidos
politicos que receberam os recursos oriundos do esquema.

Analisando as publica¢des no Blog Fatos e Dados sobre o assunto, foram identificadas
nove publicacdes relacionadas ao tema, sendo que a unica estratégia de gerenciamento de
impressoes utilizada foi a suplicacdo. As téticas identificadas foram a exposicdo de atitudes e
as justificativas.

Como exemplo da estratégia de suplicacdo, o trecho a seguir busca apresentar a empresa
como desamparada e vitima de uma situacdo, alegando que ela estaria sendo perseguida, no
intuito de prejudicar politicamente a presidente do Pais:

A revista El Mundo, da Espanha, destaca que a presidente Dilma Rousseff afirmou que
ndo teme uma CPI sobre os negécios da Petrobras e que essa é uma iniciativa da
oposicdo para afetar suas chances a um segundo mandato. Diz que o pedido de CPI foi
langado por partidos de oposi¢do apés a presidente admitir que aprovou a compra da
refinaria de Pasadena. Afirma que a oposicdo quer investigar também a construc¢do da
refinaria de Abreu e Lima. (PETROBRAS, 2014, BLOG FATOS E DADOS, POST 1)

Esse trecho consiste numa resposta da estatal a uma reportagem do portal do jornal
espanhol El mundo™, que aborda a pressio no Congresso Nacional em instaurar a CPI que
investigou os negocios da Petrobras. Na matéria, o jornal esclarece que a transacdo duvidosa
que resultou na compra da refinaria de Pasadena, assim como a constru¢do da refinaria Abreu
e Lima, que custou quase dez vezes o valor inicial previsto pela companhia, foram motivadores
para as investigacdes no Congresso.

Quando foi questionada pela imprensa, a Petrobras utilizou majoritariamente a titica de
Gl justificativas, no intuito de mostrar a sua versao dos fatos, para reduzir o impacto negativo
das acusacoes e denuncias, tentando minimizar o desgaste de sua imagem ao apresentar sua
versdo dos acontecimentos.

A comissdo interna instaurada pela companhia para averiguar denincias de supostos
pagamentos envolvendo a SBM Offshore ndo encontrou fatos ou documentos que
evidenciem tais pagamentos. (PETROBRAS, 2014, BLOG FATOS E DADOS, POST
5)

Além dessa tatica de GI, a companhia também utilizou a exposicdo de atitudes,
explicando suas acdes de colaboracdo com as autoridades, com quem teria contribuido ao
divulgar os documentos da CPL


http://http/www.elmundo.es/america/2014/05/07/536a797cca4741662a8b4585.html

Com intuito de dar transparéncia aos procedimentos da CPI instaurada no Senado,
inauguramos uma categoria no blog dedicada exclusivamente a comissdo. Nela,
disponibilizaremos reportagens, videos, documentos e transcricdes referentes as
sessdes. (PETROBRAS, 2014, BLOG FATOS E DADOS, POST 3)

Caso 4: Pré-Sal

Este udltimo caso analisou as publicacdes da Petrobras, no Blog Fatos e Dados,
relacionadas a exploragdo das reservas do pré-sal. Em novembro de 2007 a empresa encontrou
petréleo em regides mais profundas do oceano, denominadas pré-sal, com uma reserva de até
oito bilhdes de barris de petroleo na bacia de Santos. Em setembro de 2008, segundo Mullati e
Lopes (2015), a Petrobras anunciou o crescimento das reservas brasileiras em aproximadamente
86%, com as reservas comprovadas nos Campos lara e Tupi. No ano de 2009, a estatal iniciou
a produgdo de petroleo oriundo da camada do pré-sal (MULLATI e LOPES, 2015).

Em 2016 a Petrobras bateu recorde na produgdo de petréleo no pré-sal, conforme
matéria do jornal Valor Econdmico", atingindo uma produ¢do média mensal de 1,02 milhao de
barris por dia, um crescimento de 33%, se comparado ao ano anterior. A producdo no pré-sal
terminou 2016 correspondendo a cerca de 40% do total de petroleo produzido no pais.

Analisando-se o Blog Fatos e Dados da Petrobras, foram encontradas 36 publicagdes
relacionadas ao assunto. Nelas, ficou claro que a empresa utilizou as estratégias de
autopromocgdo, exemplificacdo, insinuacdo e intimidacdo. As taticas empregadas nas
publicacdes foram as explicagoes e as justificativas.

Em suas postagens acerca do pré-sal, a estratégia de gerenciamento de impressoes
autopromog¢do fol majoritariamente utilizada pela companhia no intuito de demonstrar a
magnitude dessas reservas, a viabilidade econdmica e os recordes de producao alcancados apds
sua descoberta e exploracdo, como se V€ a seguir:

Nosso trabalho exploratério nos leva a constantes descobertas de 6leo e gas, que
sustentam nossa producdo desses energéticos, repdem o 6leo produzido e elevam a
seguranga no abastecimento nacional. No presente, ja sdo 27,4 bilhdes de barris de
6leo equivalente, entre reservas provadas e volumes potencialmente recuperaveis,
sendo a contribui¢do do pré-sal da ordem de 57%. Partimos de 8 bilhdes de barris de
6leo equivalente provados em 2003, quando nio existia o pré-sal, chegamos a 16
bilhdes de barris provados no presente, que ja contam com 27% de contribuicao dessa
nova provincia produtora. E incorporamos descobertas que nos levam a avaliacdo
inicialmente feita. (PETROBRAS, 2014, BLOG FATOS E DADOS, POST 13)

O inicio da producdo do campo de Lapa acontece em um momento de resultados
expressivos no pré-sal. A producdo de petrdleo por nds operada nessa fronteira ja
supera 1,2 milhdo de barris por dia e, em novembro, atingimos a marca histérica de 1
bilhdo de barris de petréleo produzidos no pré-sal. (PETROBRAS, 2016, BLOG
FATOS E DADOS, POST 5)

Outra estratégia utilizada nas publicacdes do Blog foi a exemplificacdo, visando
demonstrar a representatividade do pré-sal, tanto nos resultados da empresa quanto na economia
brasileira, assim como na evolugao tecnoldgica envolvida na extragdo do petrdleo, reduzindo o
tempo de perfuragdo com a descoberta de novas tecnologias.

Temos perfurado pogos no pré-sal em tempo cada vez menor, sem abrir mao das
melhores praticas mundiais de seguranca operacional. Para se ter ideia da importincia
dessa atividade, basta dizer que cerca de 50% dos investimentos no pré-sal sio
voltados para a construcdo e avaliacdo de pocos. Com a experiéncia adquirida e a
introdug¢do de novas tecnologias e melhores praticas, o tempo médio de perfuracdo de
pocos no pré-sal nos campos de Lula e Sapinhoa passou de 126 dias, em 2010, para
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60 dias em 2013, o que corresponde a uma reducdo de 55%. (PETROBRAS, 2014,
BLOG FATOS E DADOS, POST 22)

A estratégia insinuagdo foi utilizada pela empresa, uma vez que a Petrobras buscou, por
meio de informagdes sobre a exploracdo do pré-sal, demonstrar beneficios para o conjunto da
economia e para o desenvolvimento tecnoldgico do Pais, tornando-se mais atrativa aos olhos

do publico.

De acordo com a nova Pesquisa Industrial Mensal (PIM) do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), na tltima década, a industria extrativista dobrou a
participag@o na composic¢do do Produto Interno Bruto (PIB). O peso do setor dentro
do cendrio industrial nacional saltou de 5% em 2000 para 11,2% em 2010. Entre as
explicagdes para o salto estd a descoberta do pré-sal, em 2006, que aumentou a
importancia da producdo de petr6leo na economia brasileira. (PETROBRAS, 2014,
BLOG FATOS E DADOS, POST 24)

A dltima estratégia utilizada pela Petrobras foi a intimidagcdo, empregada em um caso
especifico em que a empresa adotou postura agressiva ao responder um questionamento
relacionado aos impactos ambientas no processo de exploracdo do pré-sal.

A Petrobras repudia veementemente a afirmacao que tem tratado com descaso no que
tange a danos ambientais. A producdo do pré-sal, iniciada em maio de 2009, hoje é
responsavel por mais de 500.000 barris de 6leo por dia, sem que tenham sido
constatados danos ao meio ambiente. (PETROBRAS, 2014, BLOG FATOS E
DADOS, POST 25)

J4 nas respostas aos veiculos de comunicacdo, a tatica explicacoes foi utilizada pela
empresa com o intuito de expor detalhes das operacdes no pré-sal, e informar sobre suas
atividades de exploracdo do petréleo na regido.

A Petrobras reafirma que os investimentos ja realizados e previstos no Plano de
Negocios (PNG 2014-2018) garantem o cumprimento de todos 0s seus compromissos
até 2030 sem a necessidade de construgio de novos gasodutos de transporte.
(PETROBRAS, 2014, BLOG FATOS E DADOS, POST 27)

A tatica justificativas foi a adotada pela Petrobras em suas respostas, quando foi
percebida pela empresa a necessidade de esclarecer os questionamentos das reportagens, para
assim justificar suas acdes e escolhas.

Por razdes de procedimento interno, a Petrobras ndo divulga a lista das empresas
convidadas para o certame. (PETROBRAS, 2015, BLOG FATOS E DADOS, POST
33)

No bojo do Memorando de Entendimentos assinado em 24 de outubro de 2016 entre
Total e Petrobras, visando a forma¢do de uma parceria estratégica, constam diversas
iniciativas, como acordos de cooperagdo tecnoldgica, desenvolvimento de estudos
conjuntos em areas no Brasil e no exterior e negociacao de parcerias em determinados
ativos, de interesse comum. (PETROBRAS, 2016, BLOG FATOS E DADOS, POST
31)

Ao fim da andlise, foi possivel construir as tabelas 1 e 2. A primeira, a seguir, deixa claras as
estratégias de GI mais frequentes, nas publicacdes analisadas, divividas pelos quatro casos
(Operagdo Lava Jato, Pasadena, CPI e Pré-sal).
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Tabela 1: Estratégias de GI utilizadas por caso

Caso 1: Caso 2: Caso 3: Caso 4: Total
Lava Jato Pasadena CPI Pré-sal
Autopromocdo 2 1 0 20 23
Exemplificacio 0 0 0 3 3
Intimidagéo 4 0 0 1 5
Insinuagao 0 1 0 1 2
Suplicacdo 6 3 1 0 10

Fonte: Elaborada pelos autores

Ja a Tabela 2 evidencia quais as taticas de GI mais utilizadas pela empresa, segundo a anélise
realizada, também divididas pelos quatro casos (Operacio Lava Jato, Pasadena, CPI e Pré-sal).

Tabela 2: Taticas de GI utilizadas por caso

Caso 1: Lava Caso 2: Caso 3: CPI Caso 4: Total
Jato Pasadena Pré-sal
Culpar e atacar 1 1 0 0 2
outros
Dispositivos de 1 0 0 0 1
memoria
Explicacdes 5 10 0 4 19
Exposicdo de 8 2 3 0 13
atitudes
Justificativas 3 6 5 7 21
Comportamento 0 2 0 0 2

Pr6-Social
Fonte: Elaborada pelos autores

Esses resultados e o que eles significam sdo discutidos, mais detalhadamente, na
proxima se¢do do artigo.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como propdsito analisar as acdes de gerenciamento de impressoes
empreendidas pela Petrobras por meio de suas publicagdes no blog Fatos e Dados, no periodo
de 2013 a 2016. A companhia enfrentou, no periodo analisado, um momento bastante peculiar
da sua histoéria. Pouco tempo depois da euforia da descoberta de petréleo no pré-sal, a estatal
foi obrigada a concentrar seus esforcos em manter sua reputagdo apds denuncias envolvendo
casos de corrupgao e decisdes equivocadas que lhe renderam prejuizos bilionarios.

A andlise de conteddo dessas publicagdes aponta que a estratégia mais utilizada pela
empresa foi a autopromocdo, evidenciando o intuito da estatal de se projetar como uma
companhia que ainda apresenta resultados positivos quanto a producdo de petrdleo e alta
tecnologia empregada nas suas atividades de exploracdo submarina. A segunda estratégia mais
frequente foi a suplicagdo, o que indica que a organiza¢do buscou se mostrar como vitima nas
situagdes de corrup¢do em que esteve envolvida, ressaltando os prejuizos causados em suas
financas e a sua imagem, por exemplo, por maus funcionarios - desconsiderando, no entanto,
que empregados da organizagao nao deixam de ser a propria organizacao.

Os resultados desta anélise vao ao encontro do estudo de Frithauf et al (2015), que
examinaram as estratégias de gerenciamento de impressdes dos pacientes em relagdo aos seus
terapeutas, sendo também as mais frequentes as de suplicacdo e autopromogdo. Ja o estudo de
Cheng, Chiu e Chang (2015) demonstrou que os funcionarios de varias industrias em Taiwan
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que empregaram a titica do GI de autopromogdo tiveram reajuste salarial e satisfacdo
profissional maiores que os que ndo o fizeram, sinalizando que se trata de estratégias que podem
funcionar bem. Conclusdes similares foram encontradas por Ferreira, Gondima e Pilati (2014),
ao identificarem que, em entrevistas de emprego, a estratégia de autopromog¢do influencia mais
positivamente a avaliacdo do entrevistador. J& quanto a estratégia de suplicacdo, do mesmo
modo como ocorreu no caso da Petrobras, o estudo de Carrera (2012), que investigou o GI dos
usudrios do Facebook em suas postagens, também a identificou como uma das estratégias mais
utilizadas. Tais resultados podem indicar que, nas situacdes em que o ator se encontra em
condic¢des desfavoraveis, a tentativa de vitimizagdo pode ser uma pratica recorrente, do mesmo
modo que se autopromover pode ser uma ferramenta bastante utilizada na busca
reconhecimento.

No que se refere as taticas de GI, os resultados mostram que as publicacdes da empresa
se valeram, recorrentemente, das taticas de justificativas e explicacoes, respectivamente,
revelando que, nas situacdes em que foi questionada pelos diversos veiculos de comunicagdo,
buscou reduzir os impactos negativos ou minimizar a severidade das dentdncias, por meio do
fornecimento de dados e do esclarecimento das informagdes. Em seguida, a tatica mais utilizada
foi a exposicdo de atitudes, demonstrando que, nos momentos em que a empresa nao conseguiu
explicar denuncias ou se justificar, procurou demonstrar ter tomado as devidas atitudes na
elucidacdo dos fatos, para colaborar com as investigacdes das autoridades competentes.

Assim como ocorre na Petrobras, o estudo de Jatahi (2004), demonstrou que o Banco
Central do Brasil, desde a sua criacdo, encontrou no GI um instrumento a ser utilizado na
constru¢do de uma imagem de autoridade e eficiéncia, canalizando recursos do ambiente
institucional para garantir a sobrevivéncia da organizacdo. Ja no estudo de Oliveira (2014), que
analisou as acdes de responsabilidade social e ambiental da Renault do Brasil, a tatica defensiva
mais utilizada pela empresa foi a retratacdo. O que chama a aten¢do no resultado da presente
pesquisa é que ndo foi encontrada nenhuma ocorréncia dessa titica nas publicagdes da
Petrobras, assim como também nao se identificou a ttica desculpas. Isso indica que ndo fez
parte das acOes da empresa admitir qualquer responsabilidade por fatos indesejaveis, nem
conseguir o perddo para eles, ainda que as noticias da midia que a empresa respondeu
trouxessem dados que deixassem evidente a ma atuagdo da companhia.

De forma geral, em relacdo as estratégias de gerenciamento de impressoes, ficou
evidente que, quando a estatal buscou publicar as noticias positivas em relacdo as suas
atividades, as postagens puderam ser relacionadas as estratégias de autopromogdo e
exemplificacdo, uma vez que o intuito da empresa era demonstrar sua capacidade de producao
e a sua importancia econdmica e simbolica para o pais. Por outro lado, nos momentos em que
as publicagdes traziam dentncias de irregularidades, as respostas utilizaram as estratégias de
suplicagdo e intimidagdo. A escolha dependia da comprovacdo, ou ndo, das dentincias. Quando
as acusacOes apresentadas pareciam frageis, a empresa respondia atacando, mostrando-se
indignada e condenando os veiculos de imprensa ou jornalistas; ja nas situacdes em que eram
fortes as evidéncias, ou comprovadas as dentncias, a empresa se mostrava como vitima lesada
pelos maus feitos apontados.

Tudo isso deixa claro que o gerenciamento de impressdes €, de fato, uma ferramenta
utilizada pela organizacdo para a constru¢do de uma imagem institucional positiva e de
relacionamento com os stakeholders. Como se viu, a Petrobras faz intenso uso do GI, utilizando
estratégias e taticas diversas. No entanto, € importante para as empresas que suas praticas sejam
compativeis com a imagem que procuram transmitir.

No caso da estatal, cabe questionar se ndo teria havido exagero nessas praticas, em
detrimento de uma efetiva atuag@o contra a ma gestao e a corrup¢ao que a abalaram e trouxeram
prejuizos para acionistas", que investiram em uma companhia cuja gestio se provou ineficiente;
para fornecedores*!, que tiveram dificuldades para recuperar seus ativos; para os mais de 170
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mil funcionérios que foram demitidos da estatal'l: e, enfim, para o pais como um todo, que
percebeu a fragilidade do seu setor econdmico de petrdleo e gis, e a inseguranga quanto ao seu
mercado de capitais.

Mesmo apds comprovadas as irregularidades, a empresa atuou para evitar CPIs no
Congresso Nacional, e patrocinou o treinamento de seus executivos e ex-executivos para os
depoimentos™, apés receber de integrantes do governo, a época, as perguntas que seriam feitas.
Essas e outras iniciativas deixam duvidas sobre o carater de suas acdes de GI, se seriam cinicas
ou sinceras.

Em termos de limitacdes do estudo, a ndo realizacao de entrevistas com stakeholders é
uma a ser apontada. Mas isso, assim como anélises mais quantitativas, fugiu a seu escopo. Por
fim, ressalta-se que, até o0 momento da conclusdo deste estudo, ainda se encontravam em curso
as investigagdes acerca das irregularidades nos negocios da empresa e de todos os envolvidos,
sendo esta outra limitacao da pesquisa.

Sugere-se que estudos futuros se aprofundem na discussao da relacdo entre a estatal e o
governo brasileiro. Outras pesquisas, complementares a esta, poderiam analisar comunicacdes
como as que foram objeto deste estudo, porém unindo a teoria do GI a outros temas também
uteis para se compreender essa realidade complexa. Exemplos sdo a teoria de governanca
corporativa, a de agéncia e da dinamica do poder nas organizacoes.

Em relacdo as implicacdes académicas e gerenciais deste trabalho, espera-se que ele
sirva de inspiracdo para novas pesquisas € que, principalmente, contribua para tornar a teoria
do GI mais utilizada como uma ferramenta de andlise nos estudos em ambito organizacional,
auxiliando na compreensdo das atividades empresariais, governamentais e profissionais. As
organizagdes e os profissionais da area de gestdao, mediante o conhecimento dessa teoria, podem
se beneficiar do seu uso, tanto na promocao de suas acdes e defesa em eventuais situacoes de
ameagcas, quanto para identificarem o seu uso por parte de terceiros.
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