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RESUMO

Em face a ameacas deflagradas por escandalos, organizagdes lidam com questionamentos
voltados ao atendimento que prestam e as condigdes dos produtos que comercializam,
esbarrando em problemas relacionados a legitimidade de seu desempenho. O objetivo geral
desta pesquisa é examinar se as respostas das organizagdes de capital aberto (S/A’s) as
reclamacdes e criticas de seus clientes estdo alinhadas as suas proprias diretrizes ou se
existem razbes para que isso nao ocorra. Adicionalmente, buscou-se identificar as
estratégias utilizadas pelas S/A’s para responder aos escandalos que ameagam a sua
legitimidade. Para a realizagao desta pesquisa, adotou-se o constructo fundamentado em
proposicdes subsidiadas nos estudos de Coombs (2008) sobre o processo de comunicagao
organizacional em meio a crises institucionais, além das assertivas de Oliver (1991) acerca
da taxonomia dos tipos de estratégias institucionais. Como método de pesquisa, utilizou-se
o estudo de caso na modalidade multicaso, ja que essa opc¢éo permite realizar comparagoes
entre unidades de analise (YIN, 2010). A coleta das informagdes ocorreu por meio de dados
secundarios extraidos do site Reclame Aqui, de jornais e de revistas eletrénicas. Apds o uso
da técnica conhecida como Andlise Tematica (BARDIN, 2009), os resultados revelaram
motivacdes para entender o questionamento central: Por que as organizagdes de capital
aberto estdo expostas a recorrentes escandalos? As circunstancias indicaram o predominio
de um tipo de estratégia, como o resultado de discrepancias entre o que as organizagdes
praticam e 0 que empregam em suas politicas e cédigos de conduta, atribuindo certa razéo
a reclamacgao dos clientes e abrindo margem a trabalhos futuros.

Palavras chave: Escandalos. Instituicdes. Estratégias. Legitimidade.

ABSTRACT

Given the threat triggered by scandals, organizations deal with questions focused on the
care they provide and the conditions of the products they sell. Thus, bump related to its
legitimacy problems. The objective of this research is to examine whether the responses of
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publicly traded organizations (S / A's) complaints and criticisms of its customers are aligned
with their own guidelines or if there are reasons to avoid this. In addition, we sought to
identify the strategies used by S / A's to respond to the scandals that threaten its legitimacy.
For this research, we adopted the reasoned construct in subsidized propositions in studies of
Coombs (2008) on the organizational communication process among the Institutional Crisis
in addition to the assertions of Oliver (1991) about the taxonomy of the types of strategies
institutional. As a research method, we used the case study in Multicase mode, as this option
allows you to make comparisons between analysis units (YIN, 2010). Data collection
occurred through secondary data extracted from the site Complain Here, newspapers and
electronic journals. After using the technique known as thematic analysis (Bardin, 2009), the
results revealed motivations to understand "Why publicly traded organizations are exposed
to recurrent scandals?". The circumstances indicated the predominance of one type of
strategy, as the result of discrepancies between what organizations practice and employing
in their policies and codes of conduct, giving a point to the customer complaint and opening
room for further work.

Keywords: Scandals. Institutions. Strategies. Legitimacy.

INTRODUGAO

A cada momento, noticias, boatos e reclamagdes, mesmo infundados, deflagram
escandalos que comprometem a legitimidade das organizacgdes, fazendo com que dirigentes
e especialistas em estratégia se esforcem para tentar prevenir os males que esse tipo de
crise representa a imagem e a reputagcio organizacional.

A conduta inapropriada de funcionarios e colaboradores estda na origem dessa
problematica, porém sua motivacdo é indeterminada (EXAME, 2002). Além do exemplo
mencionado, outro detalhe que ndo apresenta uma explicacdo clara é a incidéncia de
escandalos envolvendo a reputagdo de organizagbes constituidas por acbes (S/A’s),
reconhecidas pelo poder financeiro e, por esse motivo, acompanhadas de perto pela opiniao
publica (BRASIL, 1976). As S/A’s representam um ponto de referéncia para consumidores,
uma oportunidade lucrativa de negdcio aos investidores, um exemplo a ser copiado pelos
concorrentes e o alicerce para o crescimento econdmico sustentavel de um pais, pois além
de gerar empregos, constituem-se em instrumento importante na arrecadagdo de impostos
para o Estado. No entanto, é possivel constatar que tais premissas e os cuidados tomados
nao parecem se suficientes para evitar os escandalos enfrentados pelas organizagdes nos
sites de reclamacao e redes sociais (IG, 2013).

Dessa forma, as S/A’s continuam exibindo casos que seguem em sentido contrario
ao esperado. Um exemplo a ser apresentado pode ser o caso ocorrido com a Parmalat. Nao
€ segredo que a organizacgdo passou, nos anos 90, por crises que a levaram a deixar o pais.
Atualmente, a Parmalat retorna ao mercado com uma estratégia diferente, optando por

melhorar a administragdo do portfélio de produtos, ndo apenas o investimento em

propaganda, como forma de reavivar o poder de sua marca na lembranca dos brasileiros
(IMPRENSA, 2015).
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A Parmalat observou que a degradacdo de sua imagem e reputacdo enfraqueceu
sua credibilidade, tornando-a ilegitima na avaliagcdo de seus investidores e consumidores,
pois os escandalos envolveram ma gestdo de capital e duvidas quanto a qualidade de seus
produtos. Por esse mesmo motivo, ndo é dificil observar grandes organiza¢gdes amargando
resultados infimos em seus balangos e demonstrativos financeiros, fazendo com que os
prejuizo a imagem e a reputacao afetem o comportamento dos investidores e aumentem a
insatisfagdo dos consumidores e funcionarios, traduzidos em reclamagdes e processos
judiciais, recorrentes nas esferas civeis, criminais e trabalhistas.

A Volkswagen, por exemplo, “despencou na Bolsa assim que a opinido publica soube
do seu erro” (EL PAIS, 2015), referindo-se a fraude no controle de emissdes dos motores a
diesel da fabrica alema. Para os especialistas a “boa reputacdo é o valor mais poderoso,
acima inclusive das vendas” (EL PAIS, 2015), devendo, por essa raz&o, ser imediatamente
reestabelecida e protegida quando ameacada.

No Brasil, a Volkswagen evidencia sua estratégia de promover a sua imagem
perante o publico, uma vez que sdo visiveis 0s macicos investimentos em publicidade,
veiculadas no radio e TV, ao longo dos 60 anos de sua histéria no pais (VOLKSWAGEM,
2015). A boa imagem alcangada pela Volkswagen no Brasil conferiu a empresa o sinbnimo
de qualidade, tecnologia e confianga, tanto por seus produtos quanto por sua conduta para
com a sociedade.

Todavia, ndo é apenas pela publicidade que a imagem e a reputacédo da organizacido
sdo preservadas, precisa-se de alinhamento entre os discursos e as praticas
organizacionais, pois dessa forma € que sao definidas as estruturas para mensurar os riscos
do negoécio em relagdo aos prejuizos a sociedade e o que permite assumir e ressarcir
quaisquer prejuizos causados com a materializagdo dos riscos, além de disciplinar os
responsaveis para que o fato ndo ocorra novamente. Aparentemente, a Volkswagen vem
fazendo a sua ‘licdo de casa”, pois além dos custos com publicidade, a organizagcado nao
dificultou o pagamento de indenizagdes e multas, bem como, a realizagao do recall em suas
unidades poluidoras, relacionadas ao escandalo descoberto nos EUA, calculado em 6,5
bilhdes de euros (UOL, 2015). Adicionalmente, ocorreu a demissao do presidente e alguns
diretores da alta cupula como forma de apaziguar a opinido publica, entretanto, outros
responsaveis ainda estdo sendo investigados.

Realmente, a Volkswagen aplicou as medidas disciplinares que considerou
importantes para conter a repercussdo do escéndalo, contudo, deve-se ter cautela.
Recuperar a legitimidade de uma organizagao, face aos escandalos que comprometem a
sua imagem e reputagao, parece exigir mais do que o ressarcimento pecuniario ou a busca

por culpados ou inocentes, uma vez que envolve o julgamento e o entendimento de fatos e

acdes que, se mal interpretadas, podem ser encarados como um embuste arquitetado pela
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organizagao para abafar as polémicas que envolvem o seu nome. Assim, a organizagao
deve ter cautela quando lida com escandalos de autoria desconhecida, porque
desconsiderar a identidade dos autores ou pautar-se por boatos ou acusacbes sem
confirmacgao consistente leva a injusticas e a dificuldades para precisar com exatidao os

motivos pelos quais o escandalo foi deflagrado.

Nesse contexto, organizagdes como o McDonald’s e o Burger King lidam com
escandalos que contradizem sua proposta de atendimento agil fast food, de alimentacao
saudavel e de higiene nos processos de producdo dos seus sanduiches e agregados
(Reclame Aqui, 2013). Em 2010, o gerente da filial McDonald’s no Jabaquara, Zona Sul de
Sao Paulo, foi preso por comercializar hamburgueres vencidos (G1, 2010). Em 2014,
colaboradores do Burger King foram filmados tomando banho na caixa d’agua em uma de
suas lanchonetes, situada na Avenida Faria Lima, Zona Oeste de S&o Paulo (EPOCA,
2014). No caso McDonald’s, a multinacional afirmou obedecer aos mais rigidos controles de
qualidade, porém nao declara opinido quanto a responsabilidade de seu funcionario no
ocorrido (G1, 2010), acrescentando possuir expressivas politicas de orientagao para a
conduta de seus colaboradores. Ja o Burger King, informou que os funcionarios apenas
lavavam a caixa d’agua no momento em que foram filmados, e, apesar de tal procedimento
nao ser o recomendado, a empresa divulgou que foram tomadas as medidas cabiveis para
identificar os responsaveis e para que eventos similares ndo mais ocorram (EPOCA, 2014).

E comum as organizacdes adotarem codigos destinados & conduta ética e
profissional de funcionarios e colaboradores. Nos exemplos do McDonald’s e Burger King,
todavia, chama a atencao o fato de que tais cddigos e procedimentos ndo sao suficientes
para cercear a pratica do comportamento considerado impréprio a sociedade. A situagdo se
agrava, quando as desculpas da organizagdo soam ineficientes aos ouvidos daqueles que
pleiteiam uma resposta.

Dessa forma, o trabalho tem por objetivo geral examinar se as respostas das
organizagdes de capital aberto (S/A’s) as inumeras reclamacgdes e criticas de seus clientes
estdo alinhadas a seus codigos de conduta, ou se existem razdes para que isso ndo ocorra.

As justificativas para o estudo surgem das afirmagdes de que as S/A’s possuem
recursos (e.g. pessoas e estruturas) e estratégias para obtengdo do conhecimento
necessario (e.g. regras e praticas) a protecao de suas instituicbes. Mesmo assim, é possivel
que essas organizagbes procedam de novas maneiras a fim de contornar padroes
previamente institucionalizados e que ja ndo atendem as necessidades de seus clientes,
importantes para se preservar a legitimidade (THORTON; OCASIO, 2008). A partir disso, &

possivel questionar: Por que as organizagdes de capital aberto estdo expostas a recorrentes

escandalos?
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Apés a Introducéo, é apresentada a Fundamentacéo Teodrica, seguida dos Métodos e
Procedimentos empregados para operacionalizar o estudo. Ndo menos importante, serdo
apresentados os Resultados e Discussao acerca das informacdes coletadas e analisadas e,
por fim, a Conclusdo, indicando os achados da pesquisa, suas limitacbes e as

oportunidades para estudos futuros.

FUNDAMENTAGAO TEORICA

Quando as organizagdes se sentem ameacgadas por escandalos, sdo induzidas a
definir acbes para atenuar as pressodes surgidas a partir desses fatos (BEUREN; SOARES,
2013) e submetem-se ao crivo dos clientes, funcionarios e sociedade, sabendo que é nas
reclamacdes e criticas desse publico que a sua legitimidade é contestada.

Segundo Tolbert e Zucker (1983), a legitimidade € um estagio em que a aceitacido de
algo, uma organizagdo, um procedimento, uma diretriz se torna indiscutivel. Para Scott
(1991), a legitimidade é um aspecto que decorre da existéncia e emprego de modelos
culturais em relag&o ao qual a sociedade se espelha.

Suchman (1995), por sua vez, considera que a legitimidade é uma caracteristica
aliada a dindmica organizacional. Chama a atengao ao fato de que os simbolos, crengas e
rituais de uma organizacdo podem divergir drasticamente de suas promessas e
compromissos e, ainda assim, existir legitimidade em suas atitudes, apenas questionadas,
quando discrepancias entre promessas e atitudes sao percebidas pelo publico. Com base
nessas observacgdes, adota-se a seguinte definicdo de legitimidade, segundo Suchman
(1995, p. 574): “Legitimidade é a percepgao ou pressuposto generalizado de que as agdes
de uma entidade sdo desejaveis, corretas ou apropriadas dentro de sistemas socialmente
construidos de normas, valores, crengas e definigcdes”.

Logo, a legitimidade € uma condi¢cdo que reafirma praticas, crencas e valores das
organizagdes ao longo do tempo (THORNTON; OCASIO, 2008), demarcado pela formagao
de instituicbes que, embora ndo sejam imutaveis, particularizam organiza¢gées em torno de
caracteristicas previsiveis (DIMAGGIO; POWEL, 1983).

As instituicbes, por sua vez, podem ser descritas como um mecanismo de agao
coletiva que leva a padronizar e imprimir semelhangas (CONCEICAO, 2002, p.128).
Deephouse (1996) sugere que a semelhanga é algo benéfico, a medida que confere as
organizagdes maior apoio e compreensao de seus publicos. Paralelamente, Scott (1991)
ressalta a importancia dos padrbes taken-for-granted, contudo, destaca que as organizagdes
nao sao atores passivos as restrigdes institucionais e, dessa forma, podem buscar uma
estratégia restrita a sua realidade. Isso significa que as organizagdes admitem semelhancas,

entretanto, mantém suas particularidades (SCOTT, 2000). Para visualizar tais semelhancas,

basta observar o segmento em que atuam os bancos, pois, mesmo que cada banco possua
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seu proprio ‘DNA’, similaridades entre eles existem, estdo submetidos as mesmas regras e
instituicdes, como, por exemplo, a Legislagdo Federal e as orientagdes do Banco Central
(POWELL, 1991).

Logo, se as semelhangas entre as organizacdes refletem processos de coergao,
normatizagdo ou mimetismo (DIMAGGIO; POWEL, 1983), suas particularidades sao frutos
das pressdes por mudangas, cuja intervencdo habilidosa de empreendedores explora as
oportunidades de restabelecer a legitimidade (SUDDABY; GREENWOOD, 2005). Todavia, a
legitimidade preservada a todo o custo ndo inibe ambiguidades que, em meio as mudancas,
podem levar as organizacdes a descumprir instituicbes internas ou externas previamente
estabelecidas, como normas éticas e as leis (JARZABKOWSKI, 2013). De forma ciclica, é
no momento em que as mudangas se estabilizam que o paradigma institucional retoma sua
forga, pois naturalmente revela os novos padrbées a serem seguidos (DIMAGGIO &
POWELL, 1983, SCOTT, 2000, et al.).

Nesse ponto, € necessario ter cautela, pois o improviso e a precipitacdo, por motivos
que incluem o constrangimento ou despreparo para lidar com os escandalos, podem levar
uma organizagao a optar por uma estratégia que ja nasce morta (COOMBS, 2008).

A partir desse cenario, as estratégias das organizacbes frente aos escandalos

podem levar em conta as seguintes proposicgoes:

Quadro 1 — Respostas ao escandalo

As S/A’s podem atacar a fonte ou refutar a veracidade da alegagédo de escandalo,
declarando néo existir o problema, além de tentar negar veemente o ocorrido e nao
propor desculpas ou justificativas para explica-lo. Frequentemente, tais

PO o
organizagbes prepararam-se para resolver seus problemas nas esferas
administrativas e judiciais.
As S/A’s podem minimizar suas responsabilidades em relagdo ao escandalo,
usando manobras que incluem alegar que o controle sobre os eventos que
P1 resultaram no escandalo ndo era de sua responsabilidade ou competéncia ou,

ainda, lembrar a sociedade os exemplos de boa conduta desempenhados pela
organizacéo no passado.

As S/A’'s podem apelar para o mal-entendido ou associar o escandalo a uma
P2 situagao isolada; podem ainda realizar promessas ou firmar compromissos para
controlar e prevenir novos casos.

As S/A’s podem reconhecer a magnitude do escandalo, além de assumir toda
responsabilidade perante a calamidade. O pedido de desculpas publico deve ser
P3 acompanhado do ressarcimento de prejuizos, pecuniarios ou nao, aos que foram
afetados pelo problema.

Fonte: Adaptado de Coombs (2008).
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O Quadro 1 demonstra as proposi¢cdes que podem justificar as estratégias que as
organizag¢des adotam ao se colocar diante do agravo que os escandalos representam. Tais
proposicdes foram pautadas nas investigacbes de Coombs (2008), acerca do processo de
comunicagao organizacional em meio a crises institucionais.

A seguir, vinculamos as proposi¢cdes do Quadro 1 aos tipos de estratégia institucional

propostos por Oliver (1991, p.152).

PO Confronto

P1 Manipulacao

P2 Esquiva ou Compromisso
P3 Aceitacéo

Quadro 2 — Estratégias de recuperacao da legitimidade
Fonte: Adaptado de Oliver (1991) e Coombs (2008).

O Quadro 2 representa o modelo a ser utilizado para analisar os tipos de estratégia
pelos quais as organiza¢des podem optar, ao lidar com alegagdes e boatos que contestem a
sua legitimidade.

A primeira estratégia a ser descrita & “Confrontar” o escéndalo utilizando os
argumentos da proposicdo PO, que sugere que as organizagdes estdo confortaveis o
suficiente para rebater as denuncias nas quais foram envolvidas, inclusive, ensejando o
ataque as fontes que propagaram a noticia. Nessas ocasibes, as organizacbes se
consideram fortes o bastante para enfraquecer os lagos institucionais (GRANOVETTER,
1973) estabelecidos com as fontes que propagaram os rumores negativos. A estratégia do
confronto é aconselhada quando os escandalos sao infundados, isto é, quando as fontes
que propagam os rumores ndo possuem credibilidade, ou, ainda, quando a organizagcdo
considera que o escandalo ndo ira macular sua imagem e reputacéo.

Ao observar os argumentos em P1, é possivel perceber que as organizagdes podem
fazer o uso de explicagdes que as colocam na condicido de vitimas perante uma acusacgao.
Esta estratégia € uma tentativa de “Manipulacdo” da cogni¢cao daqueles que, se convictos
das alegac¢des de escandalo, poderiam iniciar um processo de retaliagéo.

Em P2, admitem-se duas estratégias para recuperacao da legitimidade. De um lado,
as organizagdes podem justificar o escandalo com promessas e, logo depois, nada fazer,
adotando a posicao de “Esquiva”. Na pratica, € plenamente possivel que uma organizagao
transpareca uma imagem que nao reflita a sua realidade operacional (MEYER; ROWAN,
1977). Nesses casos, a organizagao pode reforcar o discurso de que “obedece aos padrbes

de qualidade empregados e reconhecidos pelo mercado” (RECLAME AQUI, 2015),

entretanto, devem certificar-se de que seus discursos ndo serdo contestados, pois, se
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assim for, a estratégia de esquiva nao surtira os efeitos desejados. A outra possibilidade
contida em P2 é configurada pela estratégia do “Compromisso”, ao reconhecer as criticas e
as reclamacgbes que motivam os escandalos. Essas situagbes, mesmo que contrarias a
causa, forcam as organizacbes ao didlogo e a fazer acordos em que negociam o
cumprimento de exigéncias, ao passo em que se reestabelecem os entendimentos de boa fé
entre as partes, elemento que atenua a perda da legitimidade (SUCHMAN, 1995;
DEEPHOUSE, 1996).

Finalmente, os argumentos apresentados em P3 sugerem que as organizagdes
assumam a estratégia de “Aceitacdo” sobre as responsabilidades decorrentes do escandalo.
Apesar de parecer equivocada ou onerosa, essa postura pode ser acertada quando
considerada a gravidade envolvida nas alegacdes. Assim, apdés uma cuidadosa avaliacdo
estratégica, € melhor negar a tentacdo de justificar os erros, pronunciando uma série de
outras inverdades, do que aceitar as responsabilidades diante dos fatos (OLIVER, 1991).
Para identificar o alinhamento entre as agdes praticadas pelas S/A’s e as estratégias para
nao perder a legitimidade, serdo utilizadas as premissas contidas no Quadro 2. A seguir,

apresentam-se os procedimentos metodoldgicos que nortearam este o estudo.

METODOS E PROCEDIMENTOS

Esta pesquisa classifica-se como explicativa (CRESWELL, 2010), pois € o meio de procurar
esclarecer se as respostas as reclamacgdes dos clientes estdo alinhadas as politicas e aos
codigos de conduta das organizagdes pesquisadas. Devido a complexidade desta proposta,
sera empregada a modalidade ‘Estudo de Caso’, porque “permite empregar multiplos niveis
de analise dentro de um estudo” (EISENHARDT, 1989). Os niveis de analise de um estudo
sao importantes, pois fornecem opgdes para que o fendbmeno investigado seja observado
sobre diversas perspectivas. O estudo ainda assume a forma de multicaso, uma vez que
abrange duas organizagbes do ramo alimenticio, cuja analise envolve as criticas e as
reclamacdes de seus clientes. A proposta multicaso permite maior credibilidade a pesquisa,
ja que possibilita comparar resultados (YIN, 2010). Abaixo, um esquema sobre a

diagramacao de pesquisa, item essencial para entender o seu desenvolvimento.

Figura 1 — Caminho da estratégia de recuperagao da legitimidade
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Site Reclame Estratégia ndo Estratégia
evita o recupera

AqUi g -
escandalo legitimidade

A

Reclamacgdes de
Aceita a resposta

clientes
da organizacao
v
Falta de
qualidade Réplica dos clientes
Pouca
cordialidade

A

Tratar Resposta a reclamacgéao
reclamacodes

Fonte: Elaborada pelo Autor (2016).

Quanto a coleta de dados, realizou-se o levantamento por informagdes postadas no

reconhecido site Reclame Aqui (http://www.reclameaqui.com.br/), autodenominado “o

espago na Internet para o consumidor expressar a reclamacdo quanto ao atendimento,
compra e venda de produtos e servigos”. (RECLAME AQUI, 2015). Tendo encontrado
inumeras reclamacgbdes de clientes insatisfeitos com o atendimento e a qualidade dos
produtos comercializados por organiza¢gdes do ramo alimenticio, procedeu-se a busca por
informacdes veiculadas pela midia, a fim de confirmar, ndo somente a recorréncia das
reclamacdes levadas ao publico, mas também os filtros para a selecdo dos casos a serem
analisados: falta de cordialidade no atendimento e falta de higiene na preparagdao dos
produtos em lanchonetes, no formato fast food. A pesquisa por informagdes veiculadas pela
midia reforgcou a suspeita de que as reclamacdes dos clientes sdo semelhantes e exigem
maiores investigacdes quanto aos seus fundamentos. Segundo Yin (2010), € por meio da
triangulacdo de informagdes obtidas por intermédio de diferentes fontes que o pesquisador

obtém maior cientificidade em sua pesquisa. A seguir, a lista dos sitios eletrénicos utilizada

para a triangulacdo de dados.
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Quadro 3 — Noticias dos meios de comunicacgao

“Funcionarios do Burger King tomam banho em caixa d'agua” (EPOCA, 2015).
http://epocanegocios.globo.com/Informacao/Acao/noticia/2014/03/supostos-funcionarios-do-burger-
king-tomam-banho-em-caixa-dagua-em-sp.html

62

“Gerenciamento de crise: s6 o treinamento mostra o despreparo das empresas” (EXAME, 2015).
http://exame.abril.com.br/marketing/noticias/artigo-gerenciamento-de-crise-so-o-treinamento-mostra-
o-despreparo-das-empresas-m0061146.

“Policia apreende hamburgueres vencidos em restaurante de SP” (G1, 2015).
http://g1.globo.com/sao-paulo/noticia/2010/05/policia-apreende-hamburgueres-vencidos-em-
restaurante-de-sp.html

“Empresas correm para atender clientes insatisfeitos nas redes sociais” (1G, 2013).
http://economia.ig.com.br/dia-do-consumidor/2013-03-15/empresas-correm-para-atender-clientes-
insatisfeitos-nas-redes-sociais.html

“Dez anos fora do Brasil, Parmalat retorna com a campanha Mamiferos” (IMPRENSA, 2015).
http://portalimprensa.com.br/cdm/caderno+de+midia/73380/apos+dez+anos+fora+do+brasil+parmala
t+retorna+com+a+campanha+mamiferos

"Reclamagdes contra o McDonalds" (RECLAME AQUI, 2015).
http://www.reclameaqui.com.br/indices/1113/mcdonald-s/

"Reclamagdes contra o Burger King." (RECLAME AQUI, 2015).
http://www.reclameaqui.com.br/indices/8370/burger-king

“Prejuizo milionario e demissao de CEO” (UOL, 2015).
http://carros.uol.com.br/noticias/redacao/2015/09/22/fraude-da-volswagen-deve-render-prejuizo-
bilionario-e-demissao-a-ceo.htm

“Campanhas publicitarias: 60 anos de Volkswagen no Brasil” (VOLKSWAGEM, 2015).
http://www.vwbr.com.br/ImprensaVW/Release.aspx?id=62968491-4a5f-4254-9fc0-4490b2bal0c8e

Fontes: Revista Epoca (2015); Exame (2015); site G1, (2015); IG (2013); Imprensa, (2015); Reclame Aqui,
(2015); UOL, (2015) e Volkswagen. (2015)

Devido ao carater publico das informacgdes coletadas nos sitios eletrénicos, permitiu-
se divulgar o nome das organizacdes pesquisadas, McDonald’s e Burger King.

Na fase seguinte, sera empregada a Analise Tematica (BARDIN, 2009), técnica
destinada a analise de informagdes que podem indicar sinais que marcam a estratégia
escolhida pelas S/A’s, considerando as opg¢des de confronto, manipulagdo, esquiva,
compromisso ou aceite aos questionamentos sobre legitimidade (OLIVER, 1991; COOMBS,
2008).

No decorrer da coleta de dados, foram eleitas 48 ocorréncias - proporcionalmente
relacionadas ao McDonald’s (24) e ao Burger King (24) - entre os anos de 2013 a 2015.
Esse numero foi obtido ao se notar que, em determinado momento, as reclamagdes dos
clientes e as respostas das organiza¢des apresentavam o mesmo padrio, tanto em motivos,
quanto em argumentos ou justificativas, demonstrando que ponto de saturacdo da amostra
fora atingido (YIN, 2010). Devidamente detalhados, cada caso a ser analisado apresenta um
roteiro composto pela reclamagado ou critica do cliente, seguido de uma resposta da

organizacao. Em inumeras situagoes, foi possivel identificar a réplica do cliente discordando

da justificativa proposta pela organizagdo; em outras, houve uma contra-argumentacao da




organizagao a réplica do cliente. Casos em que a reclamagéao do cliente ficou sem resposta
nao foram considerados para efeito das analises, devido ao fato de que é por meio das
respostas que se buscou avaliar o alinhamento entre as acdes praticadas pelas S/A’s, suas
estratégias, politicas e coddigos de conduta, pois, sendo, prejudicaria a avaliagcdo e

invalidaria os esforgos de pesquisa.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo, textos extraidos das reclamacgdes, das respectivas respostas
organizacionais e das réplicas dos clientes serdo descritos e analisados (BARDIN, 2009).
Inicialmente, as analises confirmam que as S/A’s pesquisadas respondem por recorrentes
escandalos ligados a falta de cordialidade no atendimento e a falta de higiene na preparacgao
dos produtos.

A seguir, dois casos, dos 48 analisados, sdo ilustrados para demonstrar que as
reclamacdes dos clientes encontram fundamentos. A explicacdo é pautada por diferengas
localizadas entre as acgdes praticadas pelas S/A’s, comparadas aos preceitos expressos em
suas politicas e codigos de conduta. Tais circunstancias, ndo somente denotam as
estratégias a disposicao do McDonald’s e do Burger King, como também indicam o tipo

predominante.

Quadro 3 — Contraste entre estratégia, reclamacdes, réplicas e respostas organizacionais

' |

“.. ofereceremos uma Reclamacéo cliente: Um Resposta padrao:

experiéncia excepcional bicho na salada do Mc McDonald’s

com o compromisso de Donald's (Av. Luiz Xavier, “Informamos que

dar Qualidade, Servigo e 65) Curitiba McDonald's seus comentarios

Limpeza. Servimos Londrina - PR Quarta-feira, | foram encaminhados

comida de qualidade 22 de abril de 2015 - aos departamentos

inquestionavel, 23h17min responsaveis dentro
McDonald’s | proporcionando sempre “Encontrei um bicho na da empresa. Toda

uma experiéncia salada do McDonald's. oportunidade para
Tipo de extraordinaria. Realizei reclamacgéo na conhecer a opinido
estratégia: Fortalecemos nossa vigilancia sanitaria...”. de nossos clientes é

proposta de valor e Réplica cliente: para nés uma
Esquiva atendimento, pois “Prometeram devolver o experiéncia sempre

estamos presentes em valor pago na nota e um muito gratificante e

cada um dos lugares pedido de desculpas.” valorizada.”

onde estdo nossos

clientes...” p.11.

http.//www.arcosdorados.

com/attached/pdf/codigo

por.pdf
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Doing What'’s Right | Reclamacé&o cliente: Resposta padrao:
means that everything we | Falta de Respeito. | Burger King

do to drive GROWTH | Burger King | “Lamentamos a
AND PROFITABILITY | Sdo Paulo — SP, Quinta- | situagdo”. Tentamos

must be done with the

feira, 14 de maio de 2015 -

entrar em contato

highest  standards  of | 22h55min através do numero
ethics, honesty and | “Vi um atendente preparar | telefénico fornecido,
integrity. uma porgcdo de batatas | mas ndo obtivemos

While we strive to achieve
the objectives of our
business strategy, we
must comply with this
Code and all laws that
apply to the Company’s

fritas, e ele picou o bacon
com as méaos sem luvas.
Detalhe, ele havia acabado
de chegar de fora da loja e
sequer lavou as maos... Ele
olhou para ver se ninguém

sucesso.
Continua....

Estamos cientes do
seu caso e vamos
entrar em contato
com a unidade do

Burger King business affairs.” p.4. estava olhando, se | Shopping  Tatuapé
"Our GUESTS deserve | abaixou, pegou o palito de | para verificar o que
Tipo de nothing .Iess tﬁan hot, chickgn. do chéo e colocou | esta  acontecendo.
Estratégia: fresh, high quality food.” | na caixinha!l” Quanto ao
' p.35. Réplica cliente: comportamento  do
Esquiva http.//webcache.googleus | “No meu telefone nao | atendente, saiba que
=squlva ercontent.com/search?q= | houve nenhuma chamada | treinamos nossos
cache:Q7- do BK.” funcionarios para
gToMOVHMJ:phx.corporat que sirvam  com
e- exceléncia e os fatos
ir.net/External.File%3Fite descritos por vocé
m%3DUGFyZW50SUQ9 néo se encaixam aos
MTQzODAzfENoaWxkSU nossos padrbes de

QILTF8VHIWZT0z%26t% atendimento.
3D 1+&cd=1&hl=pt- “Prezamos pela
BRé&ct=clnk&gl=br satisfagdo de nossos
clientes, mantendo
0S rigorosos padrées
de qualidade,
atendimento e

higiene.”

Fonte: Adaptado pelo Autor (2015) de Reclame Aqui (2015).

Analisando as informagbes ilustradas no quadro acima, é possivel verificar que as
respostas proferidas pelo McDonald’s e Burger King, aos seus clientes, indicam um texto
padrao e genérico, “Informamos que seus comentarios foram encaminhados aos
departamentos responsaveis dentro da empresa” (MCDONALD'S, 2015), “Lamentamos a
situagcdo. Tentamos entrar em contato através do numero telefénico fornecido, mas nao
obtivemos sucesso” (BURGER KING, 2015). Todavia, tais respostas nado elucidam os
problemas relatados pelos clientes (vide as réplicas expostas no quadro), além de
demonstrar descompasso com as obrigagdes assumidas nas politicas e cddigos de conduta
dessas organizagdes: “Servimos comida de qualidade inquestionavel, proporcionando
sempre uma experiéncia extraordinaria. Fortalecemos nossa proposta de valor e

atendimento...” (POLITICA MCDONALD'S, 2015, p. 11, grifo nosso); “Doing What’s Right

means that everything we do to drive GROWTH AND PROFITABILITY must be done with
the highest standards of ethics, honesty and integrity” (POLITICA BURGER KING, 2015, p.
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4, grifo nosso), o que sugere o emprego do discurso formal desconectado das praticas
organizacionais (MEYER; ROWAN, 1977; SUCHMAN, 1995; SCOTT, 2000). As razdes para
que isso ocorra podem perfeitamente encontrar justificativas na divergéncia de ideias ou
falta de interesse dos funcionarios e colaborados para com os valores, crencas e estruturas
das organizacbes. A falta de identificagdo do funcionario e do colaborador leva-os a
insatisfacdo com suas carreiras, a falta de compromisso com o cliente ou, ainda, a
inobservancia as regras (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 1991;
THORNTON; OCASIO, 2008). Outro ponto significativo das analises sugere a existéncia de
semelhancas entre o McDonald’s e o Burger King, ja que seus clientes relatam problemas
parecidos que incluem atendimento robotizado, de ma qualidade, discrepancias entre os
produtos anunciados e comercializados, além do descaso no poés-venda (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

Olhando com atencao as similaridades dos problemas relatados pelos clientes e a
influéncia do comportamento de funcionarios e colaboradores, surge uma importante
ponderagdo ao escolher a estratégia para que ndo seja perdida a legitimidade. A cautela
inclui conhecer os aspectos ligados ao comportamento dos individuos, os quais independem
das solugdes de curto prazo que as organizagdes venham a oferecer aos seus clientes (e.g.
ressarcimentos). A medida que a satisfacdo dos clientes depende da manutengdo de sua
confianga (GRANOVETTER, 1973), é necessario que as organizagdes protejam suas
instituicdes ao longo prazo (THORNTON; OCASIO, 2008), por exemplo, reforgando o valor
com que funcionarios e colaboradores enxergam suas responsabilidades e o trabalho.
Renegar tais aspectos pressionam clientes, funcionarios e colaboradores a ruptura com as
orientacdes formais até entdo estabelecidas pelo McDonald’s e o Burger King nas politicas e
codigos de conduta, voltados ao atendimento prestado e a higiene dos produtos
comercializados (MEYER; ROWAN, 1977; THORNTON; ODASIO, 2008). A partir desse
ponto, tanto o McDonald’s quanto o Burger King sao surpreendidos por questbes que seus
manuais ndo conseguiram prevenir. A percep¢do de que os proprios padrées sio
contestados por seus clientes e possivelmente sabotados por alguns funcionarios e
colaboradores levam a desestabilizagcdo de instituicbes e incremento da ilegitimidade
(SUCHMAN, 1995). Os problemas em aceitar os valores, praticas e estruturas da
organizagdo, associado a precipitacdo e ao improviso em resolver uma situagdo nao
prevista e constrangedora, sao explicacbes plausiveis para justificar o envolvimento das
S/A’s em recorrentes escandalos (DIMAGGIO; POWELL, 1983, SUCHMAN, 1995; SCOTT,
2000; SUDDABY; GREENWOOD, 2005; THORTON; OCASIO, 2008).

Por fim, cabe voltar as proposi¢gdes anteriormente estipuladas para identificar as

estratégias a disposicao das S/A’s, destinadas a responder aos escandalos que ameagam a

sua legitimidade. A pesquisa sinaliza que ndo é possivel chegar a conclusdo de que as
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S/A’s concordam com as alegacbes de “falta de cordialidade no atendimento” ou “falta de
higiene na preparacdo dos produtos”. Nesse sentido, as respostas do Mcdonald’s e do
Burger King enfatizam que as circunstancias informadas nao fazem parte de suas rotinas.
Assim, discursos como “...os fatos descritos por vocé nao se encaixam aos nossos padroes
de atendimento” (vide Quadro 3) descartam a utilizagdo da estratégia Aceite (P3).

As analises também nao puderam estabelecer indicios que colocam o Mcdonald’s ou
o Burger King na condi¢do de vitimas dos escandalos em que sdo envolvidos, ou seja, ndo
foram identificadas tentativas de negar a realidade, dizendo, por exemplo, que o cliente
cometeu um engano em suas alegagdes, o que afasta a preferéncia dessas organizacoes as
estratégias pautadas na Manipulacdo (P1). Além disso, nao foram identificados casos em
que a reclamacdo do cliente fora desafiada ou contestada definitivamente pelas
organizagdes, circunstancias as quais a estratégia baseada no Confronto (PO) péde ser
descartada.

A concentragdo de reclamacdes semelhantes, relatadas pelos clientes, sinalizou um
alerta adicional ao identificar as estratégias utilizadas pelas organizagdes. As duvidas
giravam em torno da classificacdo do que poderia ser considerado Compromisso —
Estratégia para nao perder a legitimidade: eficaz quando se propde um acordo com o cliente
—, ou Esquiva — Estratégia para nao perder a legitimidade: eficaz a organizacdo quando
interpretada como compromisso pelos clientes — e ndo, apenas, uma tentativa de encontrar
culpados para fugir de responsabilidades (OLIVER, 1991 p.152). A complexidade aumentou,
ja que as estratégias de Compromisso e Esquiva estdo pautadas por uma mesma
proposicao (P2 - As S/A’s podem apelar para o mal-entendido ou associar o escédndalo a
uma situagcdo isolada; podem ainda realizar promessas ou firmar compromissos para
controlar e prevenir novos casos.). Devido a isso, distinguir suas caracteristicas exigiu
cautela e grandes esforgos de analise, somente possiveis quando examinada a percepgao
dos clientes (as argumentacdes expressas em suas réplicas) em relacdo as solugoes
propostas pelas organizagoes. Os resultados, nesses casos, indicam que o “Compromisso”
assumido pelas organizacbes se transforma em acgdes de “Esquiva”’, a medida que sao
percebidas pelos clientes como um falso compromisso, ou seja, as acbes praticas para
solucionar questdes que contestam a legitimidade dessas organizagdes permanecem no
terreno das promessas ou sao consideradas inadequadas pelos clientes (SUCHMAN, 1995).
A estratégia de Esquiva ainda indica que as agdes do McDonald’s e do Burger King se

distanciam de suas diretrizes, expressas em politicas e codigos de conduta relacionados ao

atendimento prestado e a higiene na preparacdo dos produtos, situagdes que reforgam a
motivagdo para os recorrentes escandalos (TOLBERT; ZUCKER; 1983; OLIVER, 1991;
SUCHMAN, 1995; DEEPHEHOUSE, 1996; COOMBS, 2008).
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CONCLUSAO

A insatisfacdo dos clientes com o atendimento que recebem e com os produtos que
consomem geram escandalos que levam as S/A’s a justificar suas atitudes, o que conduz a
pergunta: Por que as organizagdes de capital aberto (S/A’s) estao expostas a recorrentes
escandalos? A primeira pista para responder a essa pergunta revela que o McDonald’s e o
Buger King empregam instituiges (CONCEICAO, 2002) semelhantes (DIMAGGIO;
POWELL, 1983) para nao perder a legitimidade, deixando notar que isso nao lhes garante
os resultados esperados (SUCHMAN, 1995; DEEPHOUSE, 1996).

Aplicando as proposi¢cdes acerca do processo de comunicagdo organizacional em
meio a crises institucionais (COOMBS, 2008) e a taxonomia de Oliver (1991, p.152) sobre
as estratégias institucionais: a principal constatagcdo da pesquisa foi identificar o
distanciamento entre as ag¢des que as organizagdes praticam, comparadas as suas
diretrizes, formalizadas por politicas e cddigo de conduta, levando-as a preferéncia pela
estratégia de Esquiva (OLIVER, 1991). Cabe salientar que as agcbes de Esquiva adotadas
pelo McDonald’s e pelo Burger King negligenciaram o impacto que a opinido dos clientes,
funcionarios e colaboradores exerce sobre o que foi constatado, ou seja, “o distanciamento”
(MEYER; ROWAN, 1977). Nessas ocasides, observou-se que os discursos organizacionais
sinalizam atitudes precipitadas, pouco efetivas e contrarias aos valores, crencgas e estruturas
empregadas, o que ajuda a justificar o envolvimento das S/A’s em recorrentes escandalos.
Dessa maneira, ndo perder a legitimidade envolve cuidados ao longo prazo (THORTON;
OCASIO, 2008), incluindo a revisao de aspectos ligados ao comportamento, cultura e a
manutencdo dos lagos de confianga entre as organizagdes, clientes, funcionarios e
colaboradores (GRANOVETTER, 1973). Em consequéncia, surge outra pergunta: Existe a
melhor estratégia para ndo perder a legitimidade? (SUCHMAN, 1995; DEEPHEHOUSE,
1996; COOMBS, 2008).

Como limitagdes, as conclusdes desse estudo se encontram restritas ao segmento
de fast food, haja vista o tamanho e as caracteristicas de outros setores da economia.
Todavia, a pesquisa cumpriu seu papel, encontrando justificativas ao problema proposto,
conjuntura que abre precedente a novos questionamentos e estudos. Para trabalhos futuros,
sugere-se aprimorar a metodologia empregada com o uso de meétodos quantitativos, os
quais requerem ampliagdo das amostras e a utilizagdo de métricas estatisticas.

Agradecimentos a CAPES (Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior) pela concessao da bolsa de estudos que possibilitou o suporte necessario para a

realizacdo deste trabalho.
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