Escandalos Corporativos e a Gestdo da Legitimidade Organizacional: Uma Reviséo
Tedrica através das Lentes da Teoria Neo-Institucional

Resumo

O mercado de consumo brasileiro apresentou diversos escandalos corporativos recentes, 0s
quais, inclusive, podem ser caracterizados como crimes corporativos, e afetando, portanto, a
legitimidade da organizacao perante aos seus diversos publicos. No entanto, ha poucos estudos
sobre o real impacto desses escandalos na percepgédo de legitimidade da organizacéo, assim
como sobre a eficacia das estratégias de comunicacao para controlar, ou reparar a legitimidade
organizacional. Esse trabalho, portanto, apresenta uma revisdo tedrica do conceito de
legitimidade pelas lentes da teoria neo-institucional, abordando, também, as estratégias de
legitimacdo e taticas usadas pelas organizacgdes para controlar as impressdes de seus publicos-
chave, no intuito de obter o seu endosso e apoio. Além de classificar as estratégias de gestdo de
impressdo e legitimidade usadas pelas organizagdes envolvidas nos escéandalos citados,
propiciando, assim, a fundamentacdo tedrica para futuros estudos empiricos na area de
reparacao, manutencao, ou aquisi¢do de legitimidade.
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1. Introdugéo

O conceito de legitimidade tem sido estudado principalmente a partir dos anos 60, apoiado,
principalmente, na teoria institucional. Logo, esse ensaio tedrico busca apresentar os principais
fundamentos da legitimidade e os respectivos processos de legitimacdo, identificando, assim,
oportunidades de pesquisa na area de marketing a partir das lentes tedricas da teoria neo-
institucional. O consumo pode ser retratado como uma instituicdo (Chaney e Slimane, 2014) e
diversos pesquisadores de marketing tém estudado a sua legitimidade a partir das lentes tedricas
do neo-institucionalismo, como Humphreys (2010), Karababa e Ger (2011) e Delmestri e
Greenwood (2016). A legitimidade é "uma percepcdo generalizada ou suposicdo de que as
acdes de uma entidade sdo desejaveis, apropriadas, adequadas ou de acordo com algum
sistema socialmente construido de normas, valores, crencas e definicdes”(Suchman, 1995,
p.574, traducdo nossa). Dessa forma, sob o ponto de vista do marketing, as préaticas
organizacionais, assim como o consumo, em determinados campos organizacionais, podem ser
retratados como legitimos, ou néo.

Suchman (1995) defende que existe uma dualidade na busca da legitimidade, representada
nos mecanismos de avaliacdo, ou 0s mecanismos cognitivos. A legitimidade, dessa forma, pode
ser considerada um recurso manipulavel ou algo ja estabelecido, dentro de um sistema de
crengas e valores (Suchman, 1995). Para o autor, ter consciéncia desses dois mecanismos é a
forma mais eficiente de buscar, manter ou reparar a legitimidade organizacional (Suchman,
1995). Assim, um objeto particular de legitimidade, como uma organizacdo, uma préatica
organizacional, ou até mesmo o consumo ganha aprovacdo coletiva, a qual é criada
subjetivamente em processos de construgdo social; ou seja, a legitimidade pode ser
compreendida como um julgamento social (Suchman, 1995; Bitektine, 2011).

A legitimidade depende, ndo apenas da consolidagdo dos julgamentos individuais, mas,
também, no nivel coletivo, das reacdes comportamentais e discursivas que resultam desses
julgamentos (Bitektine, 2011). Portanto, o exame dos antecedentes das avaliagdes de
legitimidade pode ajudar a elucidar tanto as reagdes discursivas e comportamentais a um sujeito
de legitimidade, quanto as interagdes sociais resultantes, as quais, em ultima analise, constituem
a legitimidade como um fendmeno de nivel coletivo (Tost, 2011). Logo, partindo-se da
premissa de que o consumo & uma instituicdo (Chaney e Slimane, 2014), a analise dos
antecedentes e processos de legitimidade pode contribuir com a compreensdo das mudangas e
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transformacdes de mercado, e as alteracGes nas preferéncias dos consumidores. Assim, esse
ensaio tedrico apresenta uma revisdo da teoria neo-institucional e dos principais fundamentos
do conceito de legitimidade, identificando, ao final, futuras oportunidades de pesquisa na area
de marketing, no contexto do mercado brasileiro. Nesse caso, serdo destacados casos recentes
de escandalos corporativos que podem afetar a percepcdo de legitimidade da organizacéo,
classificando-se as respectivas estratégias adotadas de gestdo de impressdes e consequente
construcdo, ou reparacao de legitimidade; dessa forma os autores esperam contribuir com a
fundamentacéo tedrica de futuros estudos empiricos na area.

2. A Teoria Neo-Institucional
“A teoria institucional apresenta um paradoxo. A analise institucional
é tdo antiga quanto a exortacdo de Emile Durkheim para se estudar
"os fatos sociais como coisas", mas suficientemente nova para ser
precedida por nova (neo) em grande parte da literatura contemporanea
(Powell e DiMaggio, 1991, p.1, tradugdo nossa) ™.

Apesar da teoria institucional propor uma abordagem distintiva para o estudo do fenémeno
social, econdmico e politico, ha uma ambiguidade de definigdes, sendo mais facil se chegar a
um consenso do que ndo &, do que o que realmente é (Powell e DiMaggio, 1991). Isso se deve
ao fato de diferentes disciplinas apresentarem significados diversos para o institucionalismo e,
mesmo entre 0s tedricos de teoria organizacional, ha uma diferenca no enfoque dado aos
aspectos micro e macro, na sua énfase na analise dos elementos normativos e cognitivos, assim
como na avaliacdo da importancia dos interesses e redes relacionais na criacdo e difusdo de
instituicbes (Powell e DiMaggio, 1991). Dessa forma ha diversas correntes de neo-
institucionalismo nas ciéncias sociais; porém essa revisdo tedrica ira concentrar-se na analise
da vertente predominante na teoria organizacional, cujo foco aproxima-se da sociologia,
valorizando-se os aspectos simbolico-normativos das estruturas sociais (Powell e DiMaggio,
1991; Carvalho, Vieira e Silva, 2012).

Essa abordagem neo-institucional estd fundamentada na perspectiva sociolégica dos
trabalhos, do fim da década de 50, de Philip Selznick (1984), considerado por Peci (2006) o
percursor da teoria institucional, na area de estudos organizacionais. Selznick (1984) apresentou
a institucionalizacdo como um processo social, algo que aconteceria com as organizacgdes ao
longo do tempo, dependente das oportunidades de interacdo tanto entre individuos, quanto entre
0S grupos sociais, e refletindo, assim, a adaptacao da organizacao ao seu meio ambiente. Dessa
forma, Selznick (1984, 1996) distingue organizacbes de instituicbes, “conforme uma
organizacdo é institucionalizada, ela tende a assumir um carater especial e a alcancar uma
competéncia distinta ou até, talvez, uma incapacidade treinada, ou incorporada” (Selznick,
1996, p. 271, traducdo nossa). O processo de institucionalizacdo, portanto, confere a
organizacdo um valor, ou uma qualidade que vai muito além das exigéncias técnicas para se
efetuar suas atividades operacionais (Selznick, 1984, 1996).

Posteriormente, identifica-se uma retomada da teoria institucional durante a década de 70,
entre pesquisadores da Universidade de Stanford, consolidando-se no que atualmente se define
como teoria neo-institucional (Powell e DiMaggio, 1991; Scott, 2008a; Carvalho, Vieira e
Silva, 2012). Scott (2008a) identifica as raizes dos fundamentos da teoria neo-institucional
primeiro no trabalho de Silverman (apud Burell e Morgan, 1979; Scott, 2008a); o qual criticou
os modelos dominantes de andlise organizacional, incluindo os trabalhos dos funcionalistas
estruturais, assim como as perspectivas das teorias da contingéncia e da organiza¢do como um
sistema aberto. Para o pesquisador, essa abordagem sistémica ndo considerava a agdo dos
individuos que constituem a organizacao, enfatizando, portanto, que a realidade da organizagéo
é socialmente construida, mantida e alterada (Burell e Morgan, 1979). Em seguida Scott (2008a)
destaca as contribuices de Meyer e Rowan (1977) e de Zucker (apud Scott 2008a) para

2



efetivamente inserir a teoria neo-institucional no contexto do estudo sociologico das
organizagdes. Assim, a proposta geral era de que a estrutura organizacional formal refletia ndo
SO as exigéncias tecnoldgicas e dependéncias de recursos, mas também forcas "institucionais”,
inicialmente definidas como regras de referéncias, mitos racionais, e conhecimento legitimado
pelos proprios elementos da estrutura formal (Meyer e Rowan, 1977; Scott, 2008b). Essas
definicGes aparentemente vagas foram sendo substituidas por uma conceituagdo mais estreita
dos pressupostos da teoria com o trabalho de pesquisadores como DiMaggio e Powell (1983) e
sua andlise dos processos de estruturacdo institucional e com as contribui¢6es do préprio Scott
(2008a), sobre os trés pilares da organizacéo, regulatorio, normativo e coercitivo (Scott, 2008b;
Chaney e Slimane, 2014).

Segundo Peci (2006), a caracteristica distintiva entre 0o pensamento institucional e o
chamado neo-institucionalismo é de carater epistemoldgico, dado que ressalta a influéncia do
construtivismo social na forma de pensamento e perspectiva de realidade dos autores neo-
institucionais. Assim, enquanto a teoria institucional apresenta 0 ambiente como um cenario,
ou pano de fundo, a perspectiva neo-institucional considera as proprias organizagdes como uma
consequéncia desse ambiente (Peci, 2006). A teoria neo-institucional apresenta novas
perspectivas para o fendmeno do processo de institucionalizacao, destacando-se principalmente
a sua énfase da legitimidade como fonte de inércia, ou de restricdo da racionalidade
organizacional, a0 mesmo tempo em que representa uma necessidade para se justificar as
praticas organizacionais (Powell e DiMaggio, 1991; Selznick, 1996). Em contrapartida, a teoria
institucional enfatizava os interesses adquiridos pelas organizacdes, e resultantes das aliangas e
compensaces politicas, como a fonte dessas restricGes (Powell e DiMaggio, 1991).

Além disso, enquanto a teoria institucional enfatizava a organizacdo embutida na
comunidade local, a teoria neo-institucional amplia essa abordagem, considerando o campo
organizacional, o setor econémico, ou até mesmo a sociedade (Powell e DiMaggio, 1991). E,
portanto, a influéncia do ambiente é retratada como sendo mais sutil e penetrante, a organizacdo
ndo é apenas embutida no ambiente por simples cooptagdo, ela é constitutiva desse préprio
ambiente (Powell e DiMaggio, 1991). Scott (2008a), inclusive, discute a questdo do ambiente
institucional, enfatizando como os estudos anteriores desconsideravam as diferencas e
caracteristicas da organizacao como influenciadoras das suas respostas ao ambiente. Isto €, em
estudos passados enfatizava-se os efeitos do contexto institucional em todas as organizacgoes
inseridas em um determinado ambiente, o qual era visto como Unico e que impunha estruturas
ou préticas as quais a organizacao deveria se adaptar (Scott, 2008a; 2008b). Nessa perspectiva,
0 ambiente, ja& estava dado, imposto. Apenas em pesquisas mais recentes comegou-se a
considerar diferencas entre as organizacdes, reconhecendo, inclusive, se efetivamente
respondem ao ambiente, além de quando e como colocam suas respostas em pratica (Scott,
2008a). Essas respostas, portanto, podem variar; “algumas vezes, as organizacoes respondem
com estratégias, outras com mudancas estruturais, ou se defendendo de pressdes. As vezes, as
demandas sdo negociadas coletivamente atentando ao que se estabelece como fundamental
para as institui¢des e redefinindo ambientes” (Scott, 2008a, p.149, tradugcdo nossa).

Ao considerar essa relagdo entre ambiente e organizagdes, Meyer e Rowan (1977)
consideraram que as organizacfes sdo estruturadas por fendmenos ambientais e tendem a se
tornar isomorficas, ideia ampliada posteriormente por DiMaggio e Powell (1983), os quais
definiram trés mecanismos pelos quais as organiza¢des poderiam sofrer pressdes isomorficas:
- coercivo, mimético e normativo. O isomorfismo parte do principio de que as organizac6es
respondem de maneira semelhante as outras que ja estejam mais adaptadas ao ambiente em que
estdo inseridas. No entanto, para se compreender esses conceitos, € importante ressaltar, aqui,
a diferenca entre o chamado ambiente técnico e o institucional, j& que as presses isomorficas
surgem nesse contexto. O ambiente técnico caracteriza-se pela troca de bens e servicos, em que
o critério de avaliacdo é a eficiéncia organizacional; j& o ambiente institucional refere-se as
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regras e aos procedimentos necessarios a legitimidade organizacional em face de exigéncias
sociais. (Crubellate e Machado da silva, 1998, p.40).

Porém, para se analisar o ambiente institucional, assim como as respostas das organizagdes
aos desafios impostos por esse ambiente, faz-se necessario conceituar o que € uma instituicéo.
Para Suchman (1995) as instituicGes podem ser definidas como as proprias regras que moldam
e padronizam o comportamento, distinguindo o que € legitimo do que ndo é. Scott (2008a)
compreende as institui¢des como “0s elementos regulativos, normativos e culturais-cognitivos,
que juntos com atividades associadas e recursos, provém estabilidade e significado a vida
social” (Scott 2008a, p. 48, tradugdo nossa). Essa conceituacdo de instituicdo engloba a
compreensdo de trés pilares constituintes — sistemas reguladores, sistemas normativos e
sistemas cognitivo-culturais — fundamentados em uma perspectiva, na qual os conceitos
socialmente construidos, conforme detalhamento a seguir:

- O sistema regulador compreende as atividades de defini¢cdo das normas, monitoramento
e possiveis sangdes; "Os processos regulatdrios envolvem a capacidade de estabelecer regras,
inspecionar a conformidade com essas regras e, quando necessario, manipular sancgoes,
recompensas ou punigdes na tentativa de influenciar comportamentos futuros” (Scott, 20083,
p.59). A legalizacdo como formalizacdo de sistemas de regras € um processo continuo, cujos
valores variam ao longo de trés dimensdes, obrigacgao, precisdo e delegacéo. Na obrigacéo, o
individuo é forcado a obedecer, porque tem penalidades; na preciséo, as regras estabelecidas
especificam a conduta exigida; e na delegacéo os terceiros tém autoridade para aplicar as regras
e resolver os possiveis litigios (Scott, 2008a). Além disso, violacdes de leis e regras podem ser
considerados indicadores empiricos para o pilar regulador (Scott, 2008a).

- O sistema normativo inclui indicadores normativos que prescrevem, certificam e validam
certos padrbes de comportamento; incluindo, portanto, os valores e normas (Scott, 2008a). Os
valores constituem as necessidades, as concepcdes das estruturas, ou comportamentos sociais
preferidos, ou desejaveis. As normas especificam como as coisas devem ser feitas — ...definem
meios legitimos para perseguir fins valiosos" (Scott, 2008a, p.64, traducdo nossa) - definindo
0s objetivos, e os meios para alcanca-los. Alguns valores e normas sdo aplicaveis a todos 0s
membros da coletividade; outros se aplicam somente a tipos selecionados de atores ou posigoes
(Scott, 2008a).

- O sistema cultural-cognitivo enfatiza que as estruturas culturais externas moldam os
processos interpretativos internos (Scott, 2008a). Meyer e Rowan (1977) referem-se a eles
como vocabuléarios de estrutura. As organiza¢Ges incorporam esses sistemas de crengas
cultural-cognitivas, porque ao fazer isso se tornam reconheciveis e compreensiveis para 0s
outros e, desta forma, aumentam sua legitimidade, aumentam seus acessos aos recursos, 0S
quais perpetuam sua sobrevivéncia (Scott, 2008a). Portanto, no paradigma cognitivo, as aces
individuais sdo representacGes internas da compreensdao do meio ambiente e, além disso, 0s
sistemas culturais operam em multiplos niveis, definindo modelos e padrdes de crencas que
compreendem a cultura organizacional (Scott, 2008a). Os niveis de cultura estdo enraizados,
em modelos culturais mais amplos que penetram e moldam as crencas individuais, e estes
podem trabalhar para reconfigurar o sistema de crencas (Scott, 2008a). Por fim, indicadores de
elementos cognitivo-culturais séo derivados de observacdes de longo prazo do comportamento
social em andamento e expdem crencas e suposi¢des sociais subjacentes (Scott, 2008a).

Na area de marketing, a teoria institucional tem sido utilizada como lente tedrica para
diversos estudos da area de comportamento de consumo. Scaraboto e Fischer (2013) analisaram
0 consumo da moda, apresentando a industria da moda como uma instituicdo distinta e 0s
consumidores como atores que afetam esse campo organizacional. O estudo de Kjeldgaard,
Askegaard, Rasmussen e Ostergaard (2016) mostrou como a organizagdo formal de
consumidores pode desempenhar papel estratégico na alteracdo das dinamicas de mercado. E



Humphreys (2010) discutiu a criacdo e alteracdo de mercados como um processo de
legitimac&o, a partir do estudo da industria de casinos, nos EUA.

As instituicbes contribuem com a reducdo das incertezas inerentes ao processo de
interacdo social e troca, elas estabelecem a ordem; provendo, assim, uma estrutura segura para
a vida cotidiana e determinando os limites e padrdes que caracterizam essa interacdo (North,
1990). As instituicdes tornam-se reconhecidas pela sua legitimidade e pela sua percepgédo de
legitimidade, a qual pode variar de acordo com o publico; dessa forma pode se considerar que
“legitimidade e institucionalizagdo séo virtualmente sindbnimos” (Suchman, 1995, p. 576). Pelo
trabalho de Scott (2008a, 2008b) pode se compreender a legitimidade como algo que permeia
os trés pilares da instituicdo, e definida de acordo com a avaliagdo que determinado publico faz
sobre a conformidade ou ndo em cada um dos pilares. Na sessdo seguinte o conceito de
legitimidade serd explorado em maior profundidade.

3. A Legitimidade pelas Lentes da Teoria Neo-institucional

O conceito de legitimidade ¢ introduzido na sociologia por Weber (1978), a partir dos seus
estudos sobre as formas de dominacao e poder, sendo retratado como algo que pode emergir
tanto da conformidade com as normas sociais, quanto a partir de leis formais que regulam as
praticas de determinado grupo (Deephouse e Suchman, 2008). Dessa forma, Weber (1978)
propbe trés formas de autoridade, ou de dominacdo legitima, a racional, a tradicional e a
carismatica. A autoridade racional, ou legal, baseia-se na crenca de que as regras promulgadas
sdo legais, conferindo, assim, o direito do individuo a exercer a autoridade e emitir comandos
(Weber, 1978). A autoridade tradicional, como o préprio termo indica, fundamenta-se nas
tradicdes do grupo, nas suas normas e costumes (Weber, 1978). Por fim, a autoridade
carismatica esta centrada nas caracteristicas, ou virtudes pessoais do individuo que exerce a
autoridade, ou seja, os demais participantes do grupo confiam na sua lideranca e, portanto,
obedecem aos seus comandos (Weber, 1978).

Posteriormente, Parsons (apud Deephouse e Suchman, 2008) aplica os conceitos de Weber
(1978) a area de estudos organizacionais, apresentando a legitimidade como “a congruéncia de
uma organizagdo com as leis sociais, normas e valores” (Deephouse e Suchman, 2008, p. 50,
traducdo nossa). Hoje, a legitimidade organizacional, que tem suas bases nos trabalhos de
Weber (1978) e Parsons (apud Suchman, 1995), configura uma vasta area de investigacdo
dentro da teoria institucional e pode ser definida como uma "percepcdo ou Ssuposi¢ao
generalizada de que as acGes de uma entidade sdo desejaveis, proprias ou apropriadas dentro
de um sistema de normas, crencas e defini¢des socialmente construido” (Suchman, 1995, p.574,
traducdo nossa). Nesse sentido, a legitimidade é compreendida como um julgamento social, e
referindo-se ao grau de aprovacdo coletiva, criada através de processos subjetivos de construcao
social e atribuido a uma organizacdo, ou préatica organizacional (Bitektine, 2011). No entanto,
a legitimidade pode ser concedida por diversos grupos, ou fontes distintas, cada uma utilizando-
se de um percurso diferente (Deephouse, Bundy, Tost e Suchman, 2016).

Além disso, a legitimidade representa um conceito chave da teoria institucional, pois é
essencial para o desempenho e a sobrevivéncia organizacional (Tost, 2011; Deephouse et al.,
2016). A legitimidade afeta ndo s6 a maneira como o publico vé a organizagdo, mas também
como age em relagéo a ela (Suchman, 1995). A sua falta pode, por exemplo, levar importantes
constituintes e detentores de recursos a reter apoio material e, ou ideacional (Aldrich e Fiol,
1994).

Uma organizagdo é legitima quando é vista ndo apenas como mais digna, mas também como
mais significativa, mais previsivel e mais confiavel; assim o que define os propoésitos da busca
pela legitimidade é a criacdo, ou manutenc¢do da audiéncia (Suchman, 1995). Dessa forma, a
legitimidade representa um aspecto central do processo de institucionalizacdo (Tost, 2011),
enquanto que para Suchman (1995) a legitimidade e a institucionalizagdo sdo virtualmente
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sinbnimas. Ademais, enquanto a abordagem estratégica da legitimidade organizacional
apresenta a legitimacdo como um recurso operacional, sendo proposital e calculada, a
abordagem institucional considera a legitimidade uma ferramenta para se constituir crencas e
valores, em que as influéncias dos ambientes externo e interno sdo igualmente importantes
(Suchman, 1995). E, ainda, os tedricos institucionais consideram a busca da legitimidade como
a forca motriz que motiva as organizacdes a adotar politicas formais (Meyer e Rowan, 1977).
Portanto, torna-se evidente que a analise dos antecedentes, processos e consequéncias da
legitimidade é obrigatoria para a real compreensdo do que determina o crescimento e a
resisténcia organizacional (Deephouse et al., 2016), posicionando a legitimidade de forma
proeminente no pensamento institucional (Deephouse e Suchman, 2008).

A legitimidade é "uma condicdo que reflete a consonancia percebida com regras e leis
relevantes, ou regras normativas, ou alinhamento com estruturas cognitivas-culturais™ (Scott,
2008a, p.72, traducdo nossa). Assim, Suchman (1995) propde trés tipos de legitimidade
organizacional, a pragmatica, a moral e a cognitiva, observando, porém, trés aspectos comuns
aos trés tipos de legitimidade. Primeiro, a legitimidade é generalizada, ela "representa uma
avaliacéo geral que, em certa medida, transcende determinados atos ou ocorréncias adversas”
(Suchman, 1995, p.574, traducdo nossa). Dessa forma, a legitimidade é essencialmente de longo
prazo e ndo de curto prazo, significando que eventos ou acgdes individuais podem afetar a
legitimidade real ou percebida, criando ou destruindo sua legitimidade a longo prazo, passo a
passo (Suchman, 1995). Segundo, a legitimidade é uma percep¢do ou Suposicdo, pois
"representa uma reacdo de observadores a organizacdo como eles a véem" (Suchman,1995,
p.574, traducdo nossa). E por fim, a legitimidade é socialmente construida, porque "reflete uma
congruéncia entre os comportamentos da entidade legitimada e as crencas compartilhadas (ou
assumidamente compartilhadas) de algum grupo social” (Suchman,1995, p.574, tradugéo
nossa).

Pfeffer (1981) afirma que as organizacGes procuram legitimidade para garantir o
comprometimento e 0 apoio a organizagdao por parte de seu publico, tanto externos como
internos; logo a legitimidade esta inserida no contexto social, envolvendo as relacdes e praticas
sociais. E, portanto, as organizagdes "procuram estabelecer congruéncia entre os valores
sociais associados com suas atividades e normas de comportamento aceitaveis, em um sistema
social maior de que fazem parte” (Dowling e Pfeffer, 1975, p. 122, traducdo nossa). Nesse
sentido, a legitimidade organizacional floresce quando ha congruéncia entre os sistemas de
valores das organizac6es que almejam a legitimidade e os sistemas sociais, que também buscam
a legitimidade. H4, portanto, uma lacuna de legitimidade quando o comportamento real ou
percebido de uma organizacdo € incongruente com valores e normas sociais (Sethi, 1978).

Recentemente, os pesquisadores Deephouse et al. (2016) propuseram uma defini¢do
revisada do conceito de legitimidade, refletindo a evolucdo do pensamento, no contexto da
teoria neo-institucional:

"A legitimidade organizacional é a adequacdo percebida de uma
organizacdo a um sistema social em termos de regras, normas e
definigdes. As regras, os valores, as normas e as defini¢des refletem os
critérios ou dimensBes regulatérias, pragmaticas, morais e cultural-
cognitivas para se avaliar a legitimidade"” (Deephouse et al., 2016, p.9,
traducdo nossa).

Os autores também propdem que as avaliacdes da legitimidade organizacional apresentam
quatro resultados basicos, ou seja, quatro estados basicos de legitimidade organizacional, a
aceita, a apropriada, a debatida e a ilegitima (Deephouse et al., 2016). A legitimidade aceita
reflete avaliagbes mais passivas, as quais representam as decisGes consideradas como dadas,
enquanto a legitimidade apropriada esta relacionada aos julgamentos alcangados de forma mais
deliberativa, como nas avaliagOes de propriedade (Deephouse et al., 2016). Para contextualizar
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a diferenca entre a legitimidade aceita e apropriada, os autores consideram, por exemplo, o caso
de uma empresa de alimentos de longa data, que, apesar de ter sua marca reconhecida pelos
consumidores, ou seja legitimamente aceita, ainda precisa se submeter a constante auditorias
de qualidade de fabricagdo estabelecidas pelos 6rgdos governamentais, os quais conferem a
legitimidade apropriada (Deephouse et al., 2016). Por sua vez, a legitimidade debatida reflete a
presenca de desacordo dentro do préprio sistema social, muitas vezes entre diferentes partes
interessadas, ou entre partes interessadas dissidentes e a organizacdo (Deephouse et al., 2016).
Esse debate geralmente compreende os questionamentos dos stakeholders sobre as atividades,
ou valores, da organizacdo; podendo, inclusive, ocorrer quando uma organizacao tenta estender
seu dominio para novas areas, ou se envolver em empreendedorismo institucional, como é o
caso da producdo e comercializacdo de alimentos geneticamente modificados, discutido pelos
autores (Deephouse et al., 2016). Por ultimo, a ilegitimidade significa que o sistema social, ou
as audiéncias consideram a organizagdo impropria, devendo ser radicalmente reformada, ou até
mesmo deixar de existir (Deephouse et al., 2016).

Na pesquisa académica de marketing, o conceito de legitimidade tem sido usado para
investigar e discutir os mecanismos de mudancas de mercado e as respectivas alteraces na
aceitacdo dos consumidores. Essa questdo é retratada, por exemplo, no trabalho de Humphreys
(2010) sobre a industria de casinos; no estudo de Karababa e Ger (2011) sobre a cultura das
casas de café, na sociedade Otomana dos secs. XVI1 e XVII; e no estudo de caso de Delmestri
e Greenwood (2016) sobre a recategorizacdo da bebida alcoolica Grappa e sua mudanca de
status, na Italia. Os estudos da area de marketing tém abordado néo so6 a funcdo da agéncia dos
consumidores nesse processo de mudanca e legitimacdo, mas, também, o papel da préatica das
organizacg0es e seus gestores. Assim, considerando que "as organizagdes sdo capazes de fazer
escolhas estratégicas para alterar seu status de legitimidade e cultivar os recursos através de
acOes corporativas, adaptando suas atividades e mudando as percepcfes” (Aerts e Cormier,
2009, p.3, tradugdo nossa), uma compreensao clara do uso correto dos construtos comumente
ligados a legitimidade, como reputacdo, imagem e identidade, € crucial para dominar o termo
legitimidade.

4. Imagem, Reputacdo, Identidade e Legitimidade

O gerenciamento da percepcao sobre uma organizacao, é importante para que a organizacao
conquiste sua legitimidade, e esse processo inclui: (1) construcdo da imagem, (2) construcdo da
reputacao corporativa, e (3) formagéo da identidade (Elsbach 2003), e consequentemente (4) a
formacédo da legitimidade da organizacao.

A imagem faz parte do processo de construcao de legitimacé&o, e é concebida pela percep¢édo
socialmente construida sobre as coisas, pessoas e até mesmo organizagdes. Segundo Neves,
(1998, p. 63) “imagem é como percebemos as coisas. (...) € como cada um tem a liberdade para
perceber cada coisa do jeito que Ihe aprouver, as alternativas imaginativas sao infinitas” A
palavra imagem deve ser usada para se referir a aspectos especificos das empresas. Em vez de
falar sobre a imagem de uma empresa per se, portanto, ¢ mais apropriado falar sobre a “imagem
de uma empresa para” ou “imagem como algo” (Barich e Kotler, 1991, p. 94, traducdo nossa).

Além disso, as imagens de organizacfes sdo algo mantido na mente do individuo, ndo algo
possuido pela organizacdo (Elsbach 2003); percebe-se, entdo, que a imagem é socialmente
construida, com participacdo ativa do individuo nesse processo, e assim limitando a
possibilidade da empresa interferir no processo individual. Nesse caso, a imagem deve referir-
se & impressdao de uma organizagdo, enquanto a reputacdo é um juizo coletivo (Highhouse et
al., 2009). E ainda, as imagens devem se referir a areas especificas de distingdo organizacional
(por exemplo, a imagem de uma organizacdo como um empregador), enquanto a reputacdo se
refere a uma impressdo geral, global, importante no processo de legitimagdo da organizacéao



porque “‘sem reputacdo, ndo ha confianca. E sem confianca, ndo ha escolha. Essa ¢é a
importancia da reputacéo: ela € a ponte entre nos e a escolha dos outros” (Rosa, 2006, p. 119).

Existe uma diferenca entre a reputacéo e as imagens das organizac@es apontada por Elsbach
(2003), a imagem reflete um conjunto de associacdes especificas, sendo caracterizada como
relativamente atual e temporaria, enquanto a reputacdo organizacional, pode ser compreendida
como um conjunto de percep¢Oes duradouras das audiéncias externas. A imagem compreende
um conjunto de percepcdes especificas sobre a adequacdo da organizacdo em relacdo a
categorias distintas e especificas, como legitimidade, correcéo e consisténcia e confiabilidade,
por sua vez, a reputacdo € uma percepcao geral e que denota um julgamento em relacdo ao
quanto a organizacao é estimada (Elsbach, 2003). “A reputacdo sinaliza aos publicos sobre o
guanto os produtos, empregos, estratégias e perspectivas de uma empresa se comparam aos de
empresas concorrentes” (Fombrun & Shanley, 1990, p.233, tradugdo nossa). Assim, pode-se
aplicar o conceito de vantagem competitiva, no sentido de que as organiza¢des com reputacédo
inabalada, fidelizam clientes, e conquistam profissionais de exceléncia para a organizagéo, que
impulsiona o crescimento e retroalimenta sua propria reputacédo. (Argenti 2006).

Em relagdo a identidade, as identidades organizacionais sdo mais comumente consideradas
como percepc¢des compartilhadas pelos membros da organizacdo (Brown et al., 2006). Brown
et al. (2006) argumentaram que a identidade esta preocupada com a pergunta "O que Somos nos
COMO uma organizacao?"; enquanto a reputacdo esta preocupada com a pergunta "O que as
partes interessadas realmente pensam da organizacdo?" (Brown, Dacin e Pratt e Whetten
2006, p.101, traducdo nossa). A identidade é um atributo, controlado pela organizacéo, é a
manifestacdo visual de sua realidade, transmitida através do nome, logomarca, lema, produtos
e servicos, oferecidos pela organizacdo e comunicadas ao seu publico alvo (Argenti 2006).
Logo, a imagem é percepcao da identidade construida pela organizacao.

Finalmente, a legitimidade € um termo mais comum na literatura de estratégia e refere-se a
adequacao normativa de uma corporacao (Elsbach, 2003). A legitimidade de uma organizagao
baseia-se no cumprimento dos padrdes minimos das organizages tipicas de sua classe (King e
Whetten, 2008), e por isso executivos em busca da legitimidade se preocupam com a atracéo e
manutencdo do interesse de seus interlocutores em relacdo a organizacgéo. 1sso acontece porque,
por exemplo, as opinides das partes interessadas podem além de influenciar o apoio de
especialistas e analistas da industria, sem gastos excessivos em propaganda ou promogcao,
também podem influenciar até mesmo a sobrevivéncia de uma organizacdo (Elsbach 2003).

Tabela 1. Construcdes Organizacionais Comumente Confundidas com Reputacdo Corporativa

Construto A
. Recurso Definicao
Organizacional
x Percepcéo dos constituintes Um julgamento avaliativo global, temporalmente
Reputagéo . .
conhecedores estavel e compartilhado sobre uma empresa.
Imagdem Percepcao individual dos Uma percepcdo dindmica de uma area especifica de
g constituintes distin¢do organizacional.
Identidade Percepcao compartilhada dos Um senso coletivo de "eu" organizacional (Quem
membros das organizacGes Somos nés?).
N Percepcéao dos constituintes Um juizo global compartilhado sobre a adequacao
Legitimidade ps ) . g P quag
conhecedores normativa.

Fonte: Highhouse, Brooks, and Gregarus, 2009, p. 1487, traducéo nossa.

5. Estratégias de Legitimidade

As organizacdes durante seu processo de crescimento desenvolvem suas proprias estratégias
de legitimidade. Scott e Meyer (1985) defenderam que o ambiente técnico esta relacionado ao
intercambio de produtos e servicos no mercado, no qual as organizagdes sdo recompensadas
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pela eficiéncia no controle do processo, enquanto o ambiente institucional é caracterizado por
regras e exigéncias. Nesse contexto, as organizagdes adaptam seu comportamento social para
buscar legitimidade (Scott e Meyer, 1985). Porém, essas duas tipologias do ambiente tém
significados racionais diferentes; devendo ser compreendidas como uma Unica dimenséo,
porque ha uma correlacao entre 0 ambiente técnico e o institucional, na busca da legitimacéo
organizacional (DiMaggio e Powell, 1991).

Além disso, quando as organizacbes estdo adotando a aceitacdo externa técnico-
institucional, elas buscam demonstrar seu ajuste ao meio ambiente. Para Scott (1995), essa
adocdo representa o0 uso de taticas de buffering, ou taticas de bridging (ponte), subdivididas em
uma tipologia especifica, como apresentado abaixo, na tabela 2. Nessa relacdo entre a
organizacdo e 0 ambiente, as taticas de buffering sdo, principalmente, associadas a protecao do
nacleo técnico, enquanto que as taticas de ponte estdo orientadas para a segurancga de toda a
organizacdo, em relacdo ao seu ambiente (Scott,1995). Ambos 0s cenarios apresentam que a
organizacdo busca uma imagem de legitimidade. Assim, o uso dessas estratégias parece
evidenciar um processo de gestdo, desenvolvido pelas organizacGes, para serem reconhecidas
como legitimas pelo seu ambiente.

Tabela 2. Estratégias de Legitimidade das Organizaces
Estratégia Tipo Conteldo

Mecanismos utilizados para "criar significado" aos processos
Codigos Simbolicos  |3dotados. "Sentido de fazer" e "racionalizar" aspectos para
organizar o processo de legitimagéo.

Mecanismos utilizados para desconectar a estrutura normativa da
Taticas de Dissociagao (_estr_utur_a op_eracional. Permjte a incorporagéo de elemgntos _
Buffering institucionais, que podem ndo acontecer de fato, mas ainda sima
autonomia das agdes € sustentada.

Mecanismos utilizados para desconectar a estrutura normativa da
estrutura operacional. Permite a incorporacdo de elementos
institucionais, que podem ndo acontecer de fato, mas ainda sima
autonomia das agdes € sustentada.

Ac0es de Defesa

Conforn.]idade Mecanismos nos quais as regras institucionais - formas tipificadas e
Categorica pressupostos basicos - ddo o modelo & organizagao.
Os atores imp8em requisitos estruturais muito especificos as
organiza¢gfes como condicdo para aceitacao e apoio. As
organizacOes sdo obrigadas a adotar elementos estruturais
especificos da organizacdo, departamentos, papel oficial
(isomorfismo).
As organizagdes sdo colocadas sob pressdo do ambiente em que
estdo inseridas. Assim como acontece com a conformidade
Tét_ica_s de  |procedimentos de estrutural, tal pressdo, por vezes, € o resultado da incerteza em
Bridging | conformidade relacdo aos procedimentos que sdo adotados ou copiados. Por
vezes, pressGes normativas ou coercitivas explicitas requerem
adocdo sob ameaca de san¢Bes informais e formais.
Relacionado as habilidades e a cultura do empregado. Ter uma
certificacéo profissional emerge como uma importante fonte de
legitimacgdo.
Encontrar formas de diferenciacdo. Desenvolver e exibir uma
identidade distinta. OrganizacGes tentam cultivar uma identidade
organizacional que distingue a organizacao de outras com as quais
ela pode ser comparada.
Fonte: Scott, 1995, p. 212-220, tradugdo nossa.

Conformidade
Estrutural

Conformidade de
Pessoal

Equilibrio da
conformidade e do
caracter distintivo




6. Gerenciamento de Impressdes e Processo de Legitimacéo

A legitimidade pode ser incrementada por meio da gestdo das impressbes de suas
audiéncias; os lideres e representantes organizacionais se envolvem em negociacGes com 0
ambiente externo, pois acreditam que tal pratica ira contribuir com a melhoria das relacGes da
organizagdo com seus principais interlocutores, e, assim, Schlenker (1980) define o
gerenciamento de impressdes como "a tentativa consciente ou inconsciente de controlar
imagens que sao projetadas em interagdes sociais reais ou imaginadas™ (Schlenker, 1980, p.6,
traducdo nossa). De fato, como observou Pfeffer (1981), a organizacdo almeja ver sua definicdo
de realidade aceita pelos seus interlocutores, pois tal aceitacdo legitima a organizacgéo, facilita
seu desenvolvimento e consequentemente assegura recursos Necessarios para seu crescimento.
Assim, espera-se que 0s gestores gerenciem as percepcdes que os individuos tém do
desempenho organizacional, promovendo as devidas a¢Ges da organizacdo e projetando uma
imagem favoravel (Ginzel et al., 1992).

Existem diferente esforcos organizacionais para moldar favoravelmente as impressdes das
organizaces, os formatos mais recentes, segundo Deephouse et al. (2016) sdo as novas midias
sociais como Facebook e Twitter que ganharam espaco no processo de legitimacdo devido aos
custos mais acessiveis comunicacao e da propria tecnologia. Porém, formatos mais tradicionais
como relatdrios anuais atrativos, e eventos bem planejados, os quais promovem as realizacdes
organizacionais, sdo utilizados e geram publicidade corporativa adicional. Apesar das
circunstancias e dos propoésitos para os quais essas diferentes praticas sdo usadas variem
consideravelmente, cada uma dessas praticas representa um meio pelo qual as organizacdes
tentam gerenciar as impressfes que causam em seu publico alvo (Mohamed et al., 1999). A
Tabela 3 apresenta as taticas utilizadas pelas organizagdes para construir sua imagem e,
consequentemente, sua legitimidade:

Tabela 3. Téticas para Gerenciar Impressfes e Construir Legitimidade

Explica¢des de um evento, no qual se procura minimizar a aparente
gravidade de uma situacao dificil.

Explicacdes dadas antes de uma agdo potencialmente embaracosa para
repelir qualquer repercussdo ou imagem negativa do ator.

Esforcos feitos por uma organizagdo para fazer o sucesso das tarefas
Handicapping Organizacional |parecem improvaveis no sentido de obter uma desculpa a priori para o
fracasso.

Admissbes do mérito da culpa por um evento negativo, que incluem
expressdes de remorso e pedidos de perdao.

Ofertas de compensacéo que sdo servidas pela organizacéo para o
ofendido, ou mais, para uma audiéncia prejudicada.

Envolver-se em ag¢Ges prd-sociais para conciliar transgressao aparente
e convencer uma audiéncia. Que o ator merece uma identidade positiva.
Fonte: Mohamed et al., 1999, pég. 112, tradu¢do nossa.

Explicacdo

Retracdo

Desculpas

Compensagado/Restituicdo

Comportamento Pré-social

O gerenciamento de impressfes tambem pode ser entendido como um processo de
comunicagdo, em que as mensagens sao criadas pelas organizagoes e enviadas para seu publico-
alvo com a finalidade de transmitir uma determinada imagem ou impresséo positiva (Schlenter,
1980; Alvesson, 1990; Mohamed et al, 1999). O objetivo do gerenciamento de imagem é
produzir um “retrato™ uma "descri¢do” com um certo apelo de uma organizacdo para varios
publicos sendo eles funcionarios, consumidores, acionistas, governo, entre outros (Alvesson,
1990). Para finalizar, todas essas praticas de gestdo favorecem o processo de legitimacéo das
organizagles, uma vez que “"as corporacfes tém de sobreviver em ambiente crescentemente
complexo e politizado significa que os gerentes devem considerar aspectos de legitimidade da
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percepcdo da sociedade sobre a corporacdo em um nivel mais elevado. Obedecer as leis e
produzir lucros ndo é suficiente. Varias demandas relativas a ecologia, tratamento igualitario
de géneros e minorias, empregados etc. devem também ser satisfeitas”(Alvesson, 1990 p.384,
traducdo nossa).

7. Dificuldades no Processo de Legitimacéo

Suchman (1995) argumenta que as organizacGes devem gerenciar sua legitimidade,
propondo trés situacBes: o estagio inicial de aquisi¢do de legitimidade, a fase de manutencédo
da legitimidade e, em alguns casos, a situacdo de necessidade de reparacdo da legitimidade.
Dessa forma, e de extrema relevancia para a area de marketing, “como a maioria dos processos
culturais, a gestéo da legitimidade se assenta fortemente sobre a comunicacao, neste caso, a
comunicacao entre a organizacao e os seus diversos publicos” (Suchman, 1995, p. 586,
traducdo nossa). Para se avaliar os desafios de marketing no processo de legitimacao, € preciso
compreender 0s passos para aquisi¢do, manutencao e reparacao da legitimidade, propostos pelo
autor:

- Aquisicéo de legitimidade: A abertura de uma nova organizagéo, langamento de novos
produtos ou introducdo de novos servicos no mercado sempre traz desafios e talvez o maior
deles seja conquistar a confianca dos publicos, ou seja, é legitimar-se no mercado. Assim,
Suchman (1995p. 587, traducdo nossa) propde trés grupos de estratégias para se conquistar a
legitimidade: “(a) os esforgos para estar em conformidade com os ditames das audiéncias
preexistentes dentro do ambiente atual da organizacao, (b) esforcos para selecionar, nos varios
ambientes, uma audiéncia que apoiara as préticas atuais, e (c) os esfor¢cos para manipular o
ambiente estrutural através da criacdo de novos pablicos e novas crencas de legitimacdo. Os
trés grupos envolvem misturas complexas de organizagdo, mudanga organizacional e
comunicacdo persuasiva”. Logo, a aquisicdo da legitimidade ocorre em um ambiente
institucional estavel, no qual a organizacdo respeita valores morais e culturais (Deephouse et
al. 2016) presente na idealizagdo de legitimidade da organizacdo criada pelos seus
interlocutores. Contudo, para a aquisi¢do da legitimidade as organiza¢6es buscam aceitacdo em
crengas naturalizadas e inquestionaveis, utilizando — se do isomorfismo mimético, ou seja
imitando praticas replicadveis em sua organizacgdo, isso ocorre principalmente em ambientes
incertos, em momentos de introducdo de organizac¢des ou praticas organizacionais no ambiente.
(Suchman 1995)

- Manutencao de legitimidade: Manter a legitimidade implica na execucdo constante de
atividades que reforcam a imagem positiva da organizacéo para seus interlocutores (Deephouse
et al. 2016), e por isso Suchman (1995) argumenta que manter a legitimidade é mais facil do
gue conquistar, ou repara-la. E, realmente, observa-se diversas crises de gestdo que afetam a
legitimidade de uma organizagdo, como o caso recente do escandalo da carne fraca, no Brasil,
apresentado na tabela 5. “Anomalias, equivocos, falhas de imitacdo, inovacbes e choques
externos ameacam a legitimidade da organizacdo, mesmo as mais seguras, especialmente se
tais infortunios acontecem rapido ou permanecem inalterados durante um periodo significativo
de tempo” (Suchman, 1995, p.594, traducdo nossa). Para evitar riscos a legitimidade, a
organizacdo deve policiar constantemente suas agdes internas, evitar que estratégias de
legitimidade se limitem a questdes técnicas e desenvolver praticas gerenciais, alinhados com as
crencas e valores defendidos pela instituicdo para que a legitimidade ndo seja afetada
negativamente (Suchman, 1995).

- Reparacéo de legitimidade: A reparacdo da legitimidade geralmente esta relacionada
com situacgdes de crise, “geralmente representa uma resposta reativa a uma crise imprevista”
(Suchman, 1995, p. 597, traducdo nossa) isso ocorre porque que as organizagdes tém enfrentado
crises com frequéncia, uma vez que cresce a sofisticacdo de bens e servicos, assim como 0
ambiente tecnoldgico se transforma (Massey, 2001). Algumas estratégias sdo propostas por
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Suchman (1995) para reparar legitimidade organizacional, a maioria sendo as mesmas
utilizadas para se ganhar ou manter legitimidade; no entanto, a reparagdo exige uma nova
postura, refletindo uma ruptura com os padrdes pré-estabelecidos e uma nova maneira de se
pensar a relagdo com seus publicos (Suchman, 1995). A comunicacao é essencial nessa etapa,
as crises de legitimidade normalmente acontecam por questdes de desempenho, e provocam a
desconfianga das audiéncias em relagdo a tudo que é proveniente da organizacao, suas praticas,
seus produtos, seu discurso (Suchman, 1995), como foi 0 caso da empresa Pepsico com a marca
Toddynho que foi exposta nos meios de comunicagéo devido problemas de qualidade em seu
produto como apresentado na tabela 5. Logo, esse processo representa um enorme desafio
pratico para a organizacdo e Suchman (1995) destaca que 0s gestores podem até tentar,
primeiro, negar o problema para amenizar preocupagdes pragmaticas das audiéncias, pelo
menos até que a organizagdo possa oferecer alguma espécie de compensacao. Porém, a menos
gue a negacdo seja sincera, isso pode prejudicar a organizacdo a longo prazo e diminuir sua
reserva de legitimidade Suchman, (1995).

O mercado de consumo brasileiro apresenta diversos exemplos recentes de escandalos que
podem ser considerados crimes corporativos, conforme definicdo de Medeiros e Alcadipani
(2017), os quais consideram crime corporativo “uma acédo ou omissao ilegal ou socialmente
prejudicial e danosa contra o individuo ou a sociedade produzida na interacdo de atores
envolvidos em estruturas organizacionais e interorganizacionais, na busca de objetivos
corporativos de uma ou mais corporacao de negocios, resultando em prejuizos imateriais ou
materiais aos seres vivos e as atividades humanas” (Medeiros e Alcadipani, 2017, p.41). Esses
exemplos, podem ser matéria-prima para o estudo dos processos de manutencdo e reparacdo de
legitimidade, assim como da gestdo de imagem e reputacdo organizacional.

Ap06s uma pesquisa em alguns dos principais veiculos de comunica¢do, como 0s jornais
Valor Econémico e Folha de S&o Paulo, os sites Click RBS e Globo.com e a revista Isto é
Dinheiro, identificou-se os principais casos de escandalos organizacionais que poderiam afetar
a legitimidade da organizacdo, nos Gltimos quatro anos, e se sugeriu uma classificacdo inicial
das taticas adotadas. Assim, as informacBes apresentadas na Tabela 4 representam
oportunidades de pesquisas futuras na area de marketing, sobre os mecanismos de manutencao
e reparacao de legitimidade, no contexto do mercado brasileiro.
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Tabela 4. Escandalos Envolvendo Préaticas Organizacionais e as Taticas Adotadas para se Garantir
Legitimidade

Thatica para .
Empresa/ K Gerenciamento da
Evento Data Gerenciar O que se fez o
Marca L Legitimidade
Legitimidade
Comunicado na midia aberta e rede
Suposto oferecimento de suborno social informando consumidores
. ara evitar suspensdo de uma - sobre a qualidade de seus produtos. Reparacdo da
Sadia P . s P ~ o 2017 Explicagdo . g X P p. . Q
unidade ou injecéo de mais agua Também houve manifesto de legitimidade
do que permitido em frangos. funcionarios sobre a idoneidade dos
profissionais.
Comunicado na midia aberta e rede
Tentativa de mudar data de social informando consumidores
validade de embalagens, esquema sobre a qualidade de seus produtos, ~
= S — . Reparacéo da
JBS de corrupgdo entre frigorificos e 2017 Explicagdo e esclarecendo aos consumidores leqitimidade
fiscais para acelerar a liberagdo que nenhuma unidade da empresa foi g
de produtos. fechada e a empresa ndo teve
executivos presos.
- . Empresa seguiu os protocolos
Empresa solicita a retirada de 124 presa seg profoco’
R . determinados pela legislagdo,
lotes de medicamentos devido x - . Z Ganho da
Hypermarcas 2017 Retragdo solicitou comunicou e solicitou P
problemas de peso menor que o Legitimidade

autorizagdo da Anvisa para retirada

informado na embalagem.
ormado na embalage dos produtos do mercado.

Fraude contabil via

X . Troca de presidente da empresa, e
reconhecimento de receitas

constantes declaragdes do presidente

Carr.efour/ |nd§V|das. Balanco da empresa era 2016 Explicagao mundial do grupo informando sobre Manl'then.cao da
Deloitte auditado pela empresa de . . Legitimidade
L i " novos e rigidos procedimentos
auditoria Deloitte que ndo detectou s
contabeis.
0 problema.

Fechamento de lojas no RGS, com
acordo firmado com o sindicato

] Empresa fechou 100 lojas entre
para proteger empregos de 4mil

Dez/2016 e Mar/2017 e ndo

funcionarios. foi fi H i - " M a
Wal-Mart unC|onar|_o§ O acordo foi firmado 2016 and_c applng conseguiu absorver 100% da mao de anL_then(_;ao da

com condicionantes para Organizacional Legitimidade

A S obra conforme acordado com os
transferéncia dos funcionarios .
- sindicatos.
para outras unidades, no caso do
fechamento das lojas.
Empresa criou comité de crise para

Pepsico Lote contaminado com soda 2014 Compensagdo |gerenciar impactos na imagem da Reparacéo da
(Toddynho) caustica. Restituicdo marca e pagou R$ 420mil para os legitimidade

consumidores afetados.

Fonte: Elaboragéo Prdpria.

8. Consideracdes Finais

Para os seis casos identificados percebe-se um discurso das organizacdes com foco em
proteger ou (re) construir sua legitimidade, assim como se esperaria de qualquer outra
organizacdo; e como evidenciou-se no caso da Chevron em novembro de 2011, quando a
empresa envolvida em um desastre ambiental, utilizou um discurso de protecdo de sua imagem
corporativa para convencer seus stakeholders de que ndo tinha culpa do episddio de vazamento
de petroleo, na Bacia de Campos, no Brasil (Medeiros e Alcadipani, 2013). Nesse sentido, a
questdo critica, e sugerida como tema de futuros estudos, seria analisar 0 quanto esses
acontecimentos afetaram a legitimidade das organizacfes, assim como 0 quanto as acdes
adotadas apresentaram resultados positivos. Outra possivel abordagem, como apontado por
Deephouse et al. (2016), seria uma investigacado sobre o papel das midias sociais na reparacéo,
manutencdo ou aquisi¢do de legitimidade para os casos identificados. A analise sistematica
desses casos representa uma nova perspectiva de pesquisa e pode contribuir com a compreenséo
das contribuicdes da teoria neo-institucional e o respectivo conceito de legitimidade para o
marketing.
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