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Resumo

O objetivo da pesquisa consiste em analisar como foram utilizadas as estratégias e taticas de
Gerenciamento de Impressdes nas teleconferéncias durante o periodo de Recuperacao Judicial
da Companhia Oi S.A. Para tanto, utilizou-se uma pesquisa qualitativa e descritiva, em que 0s
dados foram coletados de 12 teleconferéncias trimestrais da Oi S.A do periodo do terceiro
trimestre de 2019 até o segundo trimestre de 2022 e a anélise foi feita por meio da técnica de
analise de conteudo baseada na segregacao tatica e estratégica de Gerenciamento de Impressado
de Mohamed et al. (1999) e Mendonca e Andrade (2003). Os resultados demonstraram que a
empresa usufruiu mais de estratégias de gerenciamento de impressdo se comparado com as
taticas, que indica a tentativa de melhorar a sua reputagdo em meio a Recuperacéo Judicial, com
destaque para as categorias de insinuagdo, promocgdo organizacional, exemplificacdo e
intimidacdo. Por sua vez, as taticas de gerenciamento foram menos expressivas, mas ainda
assim pode-se perceber seu uso, com destaque para as categorias de explicagéo e retratagéo.
Por meio do caso estudado, a pesquisa contribui teoricamente ao evidenciar como as praticas
de GI sdo aplicadas durante periodos de crise, ampliando o entendimento sobre como as
comunicacgdes corporativas nas teleconferéncias se desdobram e incorporam elementos de GI.
Além disso, fornece contribuic6es praticas ao destacar o Gl como uma ferramenta a ser utilizada
pelos gestores para mitigar impactos durante a recuperacéo judicial e ainda, estimular debates
sobre a utilizacdo de préticas de GI.
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Abstract

The research aims to analyze how Impression Management strategies and tactics were used in
conference calls during the Judicial Recovery period of Companhia Oi S.A. The study utilized
a qualitative and descriptive approach, collecting data from 12 quarterly conferences of Oi S.A
from the third quarter of 2019 to the second quarter of 2022. Analysis was conducted using the
content analysis technique based on the tactical and strategic segregation of Impression
Management by Mohamed et al. (1999) and Mendonca and Andrade (2003). Results showed
that the company relied more on impression management strategies compared to tactics,
indicating an effort to enhance its reputation amid judicial reorganization, with emphasis on the
categories of insinuation, organizational promotion, exemplification, and intimidation. Tactical
management tactics were less pronounced but still noticeable, particularly in the categories of
explanation and retractions. Through the case studied, the research contributes theoretically by
highlighting how IM practices are applied during periods of crisis, expanding the understanding
of how corporate communications in conference calls unfold and incorporating IM elements.
Furthermore, it provides practical contributions by highlighting IM as a tool for managers to
mitigate impacts during judicial recovery and encourages discussions on the use of IM
practices.

Keywords: Impression Management, Disclosure, Informations, Conference Calls, Judicial
Reorganization, Oi S.A.

1. Introducéo

A disseminacdo de informac6es, em suas diversas formas, faz parte da estratégia de
comunicacdo de uma empresa com seus investidores, com o intuito de salvaguardar sua
legitimidade e atenuar possiveis danos a imagem corporativa (Suchman, 1995; Garcia et al.,
2021; Imhof, Seavey & Watanabe, 2022). Essas divulgacdes aumentam a transparéncia e a
confianga na empresa, promovem aprimoramentos na reputacdo e garantem que suas acoes
sejam percebidas como legitimas (Nikolaeva & Bicho, 2011; Garcia et al., 2021; Arya &
Ramanan, 2022). Em virtude das implicacdes que as divulgacGes podem acarretar, as empresas
implementam estratégias de comunicacdo corporativa para aperfeicoar a dimensdo
interpretativa presente na interacdo entre a organizacao e a sociedade (Cruz et al., 2022). Por
conta disso, a literatura ainda busca analisar como se manifestam as estratégias de divulgacao
de informacdes corporativas em diferentes contextos vivenciados pelas companhias (Zamil et
al., 2021; Al Amosh & Khatib, 2022).

Além da quantidade e do tom das informacdes disseminadas, as empresas adotam o
Gerenciamento de Impressdes (GI) como uma estratégia de divulgacdo (Hossain et al., 2023).
O Gl representa o processo continuo pelo qual a entidade administra sua reputacao, imagem e
legitimidade organizacional, apresentando perspectivas sobre suas operagdes e desempenho
(Merkl-Davies & Brennan, 2017; Yang & Liu, 2017; Moreno & Jones, 2022). Segundo
Clatworthy e Jones (2006), o GI é empregado devido a tendéncia de utilizar seletivamente as
informagdes da empresa com o propdsito de apresentar uma visdo positiva do desempenho
corporativo aos stakeholders. Aqui, cabe destacar que o GI ndo envolve a criacao ou divulgacéo
de informacdes falsas. Em vez disso, refere-se a maneira como a informacéo € apresentada ao
publico, visando construir uma imagem corporativa alinhada a perspectiva dos membros
estratégicos da entidade (Cruz et al., 2022).

De acordo com Alvesson (1990), uma das formas de construir uma imagem é por meio
da disseminacdo de informacgdes. Nesse contexto, as empresas adotam posi¢des tanto para a
construcdo de uma imagem de curto prazo, empregando taticas de GI, quanto para a construgéo
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de uma imagem de longo prazo, por meio de estratégias de GI (Mendonca & Andrade, 2003).
No ambito de curto prazo, as taticas se manifestam predominantemente de forma defensiva,
envolvendo explicacgdes, retratacOes e desculpas para lidar com ou prevenir problemas de
imagem (Mohamed et al., 1999). Além disso, a abordagem de longo prazo utilizadas pelas
empresas assume uma postura mais proativa, buscando credibilidade, confiabilidade,
atratividade, efetividade, responsabilidade social, competéncia, sucesso ou considerando
aspectos de dependéncia e vulnerabilidade no processo de gerenciamento de impressdes (Diouf
& Boiral, 2017).

O GI atua também como uma estratégia comunicativa para reduzir os impactos de
possiveis problemas corporativos, sem escondé-los, sendo que a forma de divulgacéo é pensada
para ocorrer de maneira mais suave (Fu, Wu & Zhang, 2021; McBride et al. 2023). Essa préatica
é observada no cenario cotidiano das empresas, mas torna-se mais evidente em periodos de
dificuldades e desafios corporativos, quando a busca por reconquistar a confianga das
audiéncias € acentuada (Merkl-Davies & Brennan, 2011; Bass et al., 2023). Leung et al. (2015)
constataram que as empresas adotam taticas de divulgacdo minima para evitar explica¢fes sobre
desempenhos negativos e perspectivas futuras desfavoraveis, desviando a atencdo dos
investidores de aspectos desfavoraveis ou noticias negativas sobre a empresa. Yang e Liu
(2017) observam que empresas enfrentando resultados financeiros negativos tém maior
propensdo a gerenciar a impressao de suas informagdes se comparado com as que aferiram
resultados positivos. Por sua vez, Cruz et al. (2022) verificaram que, em meio a investigacdes
de fraudes, os gestores cuidam da divulgacgéo de informacdes para destacar aspectos que possam
gerar uma reacao positiva por parte dos stakeholders.

Nesse interim, o periodo de recuperacdo judicial emerge como uma fase critica de
dificuldades financeiras enfrentadas pelas empresas, com potencial impacto em sua imagem.
No Brasil, a Lei n°® 11.101/2005 regula a recuperacao judicial, cujo propdsito é viabilizar a
superacdo da crise econdmico-financeira do devedor, possibilitando a continuidade e
preservacdo da empresa. No decorrer do processo de recuperacdo judicial, a empresa deve
apresentar planos para superar suas dificuldades financeiras, visando revitalizagdo e, assim,
restabelecer-se para cumprir sua funcdo social e econdmica (Gongalves & Licks, 2019).
Durante esse periodo, a organizacdo também faz uso de estratégias e taticas de GI. Isso porque,
com vista a melhorar a reputacdo e imagem corporativa, de acordo com os achados de Lee et
al. (2020), as praticas de Gl gestores aumentam quando as empresas possuem desempenhos
baixos. Embora haja a possibilidade, a literatura dedica pouca atencdo as praticas de Gl durante
0 processo de recuperagéo judicial, especialmente no que diz respeito a formas alternativas de
divulgacdo de informacdes.

No contexto do GIl, os gestores empregam diversas formas de divulgacdo de
informac@es (Al Amosh & Khatib, 2022; Dhanani & Kennedy, 2023). Uma dessas abordagens
é a realizacdo de teleconferéncias, proporcionando um momento em que as partes interessadas
da empresa tém contato direto com os gestores para obter informagGes tanto sobre os resultados
quanto sobre as orientacdes adotadas (Brockman et al., 2017). Nas teleconferéncias, além de
transmitir informacdes, 0s gestores expressam suas perspectivas sobre o desempenho financeiro
da empresa, exercendo influéncia nas percepc¢des dos envolvidos (Tonin & Scherer, 2022).
Desse modo, acredita-se que os dirigentes de uma companhia empreguem estratégias e taticas
de GI nesse contexto para construir uma imagem alinhada as expectativas dos stakeholders.
Entretanto, persiste a necessidade de compreender como o Gl € utilizado durante as
teleconferéncias, especialmente no contexto do periodo de recuperacéo judicial.

Diante do exposto, o presente estudo tem como objetivo analisar como séo utilizadas as
estratégias e taticas de Gerenciamento de Impressdes nas teleconferéncias durante o periodo de
Recuperacdo Judicial da Companhia Oi S.A. A companhia foi escolhida por ser uma das
maiores empresas de telecomunicac6es do Brasil e por representar um dos maiores pedidos de
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Recuperacdo Judicial do Brasil até entdo (Forbes, 2023). A pesquisa justifica-se pela
necessidade de preenchimento da lacuna do entendimento de como as préaticas de Gl séo
empregadas em momentos de crise, representado pela recuperagdo judicial, nas
teleconferéncias — momento em que os stakeholders tém contato direto com os gestores da
companhia. Analisar as estratégias de Gl durante a recuperacdo judicial é necessario porque
essa pratica € utilizada para proteger a reputacdo da empresa (Arantes et al., 2019), manter a
confianca dos stakeholders (Flower, 2015; Garcia et al., 2021) e aumentar as chances de
recuperacdo (Gottschalk, 2024). Essas estratégias moldam como a empresa é percebida,
influenciando suas relagcdes comerciais e sua imagem no mercado. Além disso, verificar o Gl
nesse caso indica qual a direcdo que a Oi S.A. projetou sua imagem para adquirirem e proteger
sua legitimidade no momento da recuperacdo judicial, itens que direcionam o Gl conforme
mencionado por Moreno e Jones (2022).

Na pesquisa, foi utilizado uma pesquisa de abordagem qualitativa e descritiva, com a
aplicacdo da andlise de contetdo das teleconferéncias transcritas do periodo de 2019 a 2022
disponiveis no site de relacdo com investidores da Ol S.A. Para a identificacdo tatica e
estratégica de Gl, seguiu-se a segregacao de Mohamed et al. (1999) e Mendonca e Andrade
(2003). Os resultados da pesquisa indicam que, em grande parte das teleconferéncias analisadas,
a Oi S.A. predominantemente empregou caracteristicas estratégicas de GI. Essas caracteristicas
tém o propdsito de direcionar o foco e influenciar o pensamento dos ouvintes e leitores.
Especificamente, em periodos com resultados operacionais negativos relatados nas
teleconferéncias, a companhia utilizou mais elementos de téticas de Gl na tentativa de mitigar
possiveis impactos negativos junto aos stakeholders. Por outro lado, ao obter resultados
operacionais positivos, a companhia buscou projetar uma imagem de atratividade e confianga
no futuro da empresa.

Diante disso, além de preencher a lacuna tedrica, este estudo visa proporcionar
contribuicbes préaticas tanto para gestores quanto para stakeholders. No &mbito dos gestores,
embora as préaticas de Gl do caso estudado possam ser especificas e ndo generalizaveis, elas
ainda oferecem insights sobre o uso de GI em situacfes de crise, como a recuperacao judicial.
Além disso, as teleconferéncias sdo destacadas como uma ferramenta relevante para o contato
direto com as partes interessadas. No que diz respeito aos stakeholders, a pesquisa fomenta
debates sobre a existéncia e o0 uso de praticas de Gl, destacando como essas praticas sdo
conduzidas em periodos de crise.

2. Referencial Tedrico
2.1 Teoria da Divulgacao

O principal objetivo da Teoria da Divulgacéo € explicar o fendBmeno da divulgacédo de
informacdes, como parte integrante da estratégia de comunicacdao de uma empresa para manter
a legitimidade (Suchman, 1995). A divulgagao ¢ definida na literatura contabil como “informar
o publico pelas demonstragdes financeiras da empresa” (Ayca & Onder, 2007, p. 241). Gibbins
et al. (1990, p.122) definem a divulgacdo contébil como “qualquer divulgagdo deliberada de
informacdes financeiras e ndo financeiras, seja numérico ou qualitativo, obrigatério ou
voluntério, ou via canais formais ou informais”. A divulgagdo também ¢ definida como “a
comunicagdo de informagdes econdmicas, sejam financeiras ou ndo financeiras, quantitativas
ou de outra forma, sobre a posi¢ao financeira e o desempenho de uma empresa” (Owusu-Ansah,
1998, p. 608).

A divulgacdo contabil exerce um papel importante de comunicacdo entre a
administracdo e investidores externos e participantes do mercado em geral, porém é um
conceito dificil de se medir diretamente (Imhof et al., 2022). Essa dificuldade ¢ um dos
problemas mais importantes encontrados por pesquisadores empiricos em estudos de
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divulgacdo, segundo Healy e Palepu (2001), pois carecem de consisténcia em seu suporte as
teorias e muitas vezes sdo contraditorios (Ahmed & Courtis, 1999; Chavent et al., 2006). As
teorias de divulgacdo geralmente ndo fornecem uma explicagdo abrangente do termo
‘divulgacdo’, e o uso de diversos padroes de divulgacdo ¢ uma possivel explicagdo para os
resultados contraditdrios encontrados nas pesquisas, segundo Ahmed e Courtis (1999).

As empresas divulgam suas informacdes através de meios como relatérios,
teleconferéncias, apresentacfes de analistas, relagdes com investidores, relatorios
intermediarios, prospectos etc. Os relatorios anuais e de responsabilidade corporativa sdo um
dos veiculos de divulgacdo mais importantes, por conterem informagfes abrangentes de
atividades e resultados de uma empresa (Cheng et al., 2006), por poderem ser facilmente
acessados a qualquer momento por diferentes tipos de stakeholders (Clarkson et al., 1994) e
por conterem informacdes frequentemente auditadas ou asseguradas, podendo ser consideradas
crediveis (Depoers & Jeanjean, 2012). Entretanto, as companhias também podem utilizar de
outras formas de divulgacdo, tidas como voluntarias, para estabelecer comunicacdes com 0s
seus stakholderes (Zamil et al., 2021).

Gibbins et al. (1990) refere-se ao fornecimento de divulgacéo corporativa como posicao
de divulgacéo. Os autores identificam duas dimensdes para a posi¢do de divulgacéo: ritualismo
e oportunismo. A diferenca entre essas duas dimensdes € se a administragdo desempenha um
papel ativo ou passivo na gestdo da divulgacdo. O oportunismo € a tendéncia a buscar vantagens
especificas da empresa na divulgacdo de informacdes financeiras (Graham et al., 2005). O
ritualismo refere-se a adesdo acritica a normas predefinidas de divulgacéo (Hassan & Marston,
2019). Ela decorre de padrées comportamentais internos e pode ser conduzida por um sistema
eficaz de governanca corporativa, e ndo de regulamentos de divulgacdo. Além disso, pode-se
explicar esse padrdo comportamental pela tentativa de se evitar equivocos nas divulgacoes de
informagdes ao mercado (Kanagaretnam et al., 2007; Arya & Ramanan, 2022).

O fornecimento de informacdes voluntérias busca atender ao processo de legitimidade,
onde as organizagfes alinham suas praticas com as normas, crencas e valores defendidos, e
buscam a confianca dos stakeholders (Flower, 2015), com o desejo de inclui-los no repasse das
informacBes de forma simples, confidvel e qualificada, e satisfazé-los além de suas
necessidades (Lai et al., 2018). Entretanto, por se tratar de informagdes ndo obrigatorias, cabe
aos gestores a avaliacdo entre o custo de divulgar e o beneficio de atender a essa demanda
(Verrecchia, 2001; Yamamoto & Salotti, 2006). Segundo Stroeher e Freitas (2008), a
informacdo é a base fundamental para a tomada de decisdo, sendo um papel prioritario nas
organizacGes. Uma vez que os stakeholders ndo tem acesso as informagdes completas, ndo ha
seguranca na hora de investir, assim, o aumento das divulga¢6es voluntarias pode reduzir essa
assimetria de informagdes (Kim & Verrecchia, 1994; Healy & Palepu, 2001; Graham et al.,
2005; Roychowdhury et al., 2019), além de convencer 0s usuarios internos de que estao agindo
de forma aprimorada (Watson et al., 2002).

Zamil et al. (2021) destaca que a divulgacdo voluntéria envolve o fornecimento de
informagdes adicionais, sejam financeiras, ndo financeiras, ambientais ou outras. Além dos
relatorios anuais, 0s gestores das companhias buscam também utilizar outras plataformas para
compartilhar informagdes, como websites, redes sociais, anuncios, entrevistas na televiséo e
reportagens na imprensa (Al Amosh & Khatib, 2022). Uma das formas de divulgagao voluntéria
que recebe destaque da literatura se refere as teleconferéncias, visto que proporcionam 0s
stakeholders o contato direto com os gestores para obter informacdes sobre os resultados e as
estratégias corporativas (Brockman et al., 2017; Borochin et al., 2018; Fu, Wu & Zhang, 2021,
Tonin & Scherer, 2022; Call et al., 2023; DeL.isle, Grant & Mao, 2024).

Entre as pesquisas sobre as teleconferéncias, evidencia-se as preocupacdes sobre como
as informagdes séo apresentadas. Borochin et al. (2018) constataram nos Estados Unidos que o
tom empregado nas teleconferéncias pode influenciar as percepgdes de sobre a incerteza
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presente na precificacdo das a¢Oes, em que maior negatividade ou pessimismo leva a mais
incerteza e o contrario também se mostra verdadeiro. Fu et al. (2021) focam no poder preditivo
do tom nas teleconferéncias e o risco de queda do preco das ag¢des visto que empresas com tom
mais otimista nas teleconferéncias experimentam menor risco de queda do preco das acdes,
destacando que os gestores podem usar uma linguagem otimista como uma estratégia de
gerenciamento de impressdo para influenciar as percepcdes dos stakeholders. No mesmo
sentido, Tonin e Scherer (2022) ao analisarem as teleconferéncias de empresas brasileiras
encontraram que o tom possui um poder de previsao significativo sobre as reacdes do mercado
de ac0es, especialmente durante a fala inicial dos gestores.

Call et al. (2023) verificaram que a utilizacdo do bom humor na divulgacdo de
informacdo nas teleconferéncias leva os investidores a responderem positivamente e reduz a
reacdo do mercado as noticias negativas sobre a companhia. No estudo de DeL.isle et al. (2024)
0s achados indicam que quando as empresas que possuem um desempenho ambiental e social
menor no trimestre anterior, terdo a tendéncia de os gestores empregarem de tons mais
negativos com suavizagédo de informacoes.

2.2 Gerenciamento de Impressao

O Gerenciamento de Impressao (GI) quando apontado para a parte individual, segundo
Rosenfeld (1997), é definido como um processo por meio das quais as pessoas buscam, de
muitas maneiras, controlar as impressdes geradas por outros individuos sobre elas, seus
comportamentos, motivac6es, moralidade e peculiaridades. Conforme colocado por Mohamed
et al. (1999), o Gl concerne a sistematizacao de acGes e informacBes no sentido de moldar as
percepcOes de outros sobre alguém.

Os processos de Gl ndo ocorrem apenas em nivel interpessoal. Segundo Mendonca et
al. (1999) tal processo deve ser interpretado ndo apenas acerca de controlar as impressdes sobre
um individuo, mas também como possiveis modos de criacdo de impressdes ‘positivas’ de
grupos e organizacdes como um todo. Yuthas et al. (2002) concluem gue os administradores
praticam o gerenciamento de impressao através dos relatorios de suas empresas, beneficiando-
se de técnicas para manipulacdo estratégica das percepcdes que as pessoas possuem da
instituicdo e, como consequéncia, melhoram sua respeitabilidade e sua impressionabilidade, e
por fim modificam o pensamento e a tomada de decisdo de suas partes interessadas, 0s
stakeholders.

Segundo Adam et al. (2019), os primeiros estudos sobre o gerenciamento de impressao
foram apresentados na década de quarenta, tratando sobre manipulacdo de dados. Conforme
exposto pelos autores, a perspectiva do gerenciamento de impressdes dispdem que a maneira
como os dados sdo dispostos ou anunciados em gréficos, influéncia na assimilacdo de
informac@es e no processo de tomada de decisdo. Um dos estudos apresentados na época foi o
de Carter em 1947 sustentando tal teoria (Adam et al., 2019).

O Gl, tanto para controlar a imagem corporativa, quanto para relatar o desempenho da
administracdo, tem sido discutido como processo pelo qual a administracdo passa sua
especificacdo da realidade por meio de divulgacGes narrativas, quantitativas e visuais nos
relatorios anuais (Cooper & Slack, 2015; Ben-Amar et al., 2022). A utilizacdo do GI pelas
empresas se justifica pela necessidade de influenciar os leitores a adquirirem uma boa
impressdo sobre ela, visando proteger ou aprimorar a reputacdo, que apresenta o status da
companhia; a imagem, que denota aspectos individuais; a visdo do publico e a legalidade ou
adequacao as normas (Merkl-Davies & Brennan, 2011; Arantes et al., 2019).

Segundo Cooper e Slack (2015), os relatérios anuais sdo o meio legitimo de
comunicacdo de informacdes da administracdo. Porém, por serem um documento aprimorado,
em que o objetivo é edificar uma visibilidade prdpria e transmitir uma imagem da organizacao,
correm 0 risco de serem prejudicados por escolhas na forma de divulgacdo, gerenciando as
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impressBes dos seus usuarios (DeJeu, 2022). Ademais, também sdo usados outros meios de
comunicacdo que podem ser abordados pelo GI, como divulgacdes publicas (Cho et al., 2012),
redes sociais (Yang & Liu, 2017) e cartas aos acionistas (Hooghiemstra, 2000).

As estratégias diretas de Gl organizacional incluem insinuacdo, definida por
comportamentos abordados pelo autor para aumentar a atratividade para outros; promocao
organizacional, estratégia que apresenta a empresa como altamente competente, efetiva e bem
sucedida; exemplificacdo, onde comportamentos tem a finalidade de projetar imagens de
integralidade, responsabilidade social e confiabilidade moral, outra finalidade seria buscar a
imitacdo de outras entidades; intimidacdo, apresentam a organizagdo como entidade poderosa
e perigosa, a qual é disposta a impor sofrimento aqueles que discordam de seus esforcos e
objetivos; e por fim o comportamento de suplicacdo, em que é projetada uma imagem de
dependéncia e vulnerabilidade com o proposito de solicitar a assisténcia de outros (Mohamed
et al., 1999; Mendonca & Andrade, 2003).

O G, por sua vez, corre o risco de se tornar um processo que interfere na qualidade das
informagdes percebidas pelos stakeholders, sendo essa considerada uma consequéncia do uso
do gerenciamento (Dilla & Janvrin, 2010). Apesar de poder trazer prejuizos para a qualidade
da informacdo, de acordo com Moreno e Jones (2022), o gerenciamento impressao é visto como
necessario em momentos de crises para impedir a diminui¢do de valor e fuga de investimentos
da companhia.

Varios autores discutem a extensdo e os impactos do Gl praticado pelas organizacdes,
principalmente em empresas que estdo regularmente obrigadas a divulgar suas demonstragdes
contabeis (Andrade & Lucena, 2020; Lee et al., 2020; Pereira & Capellini, 2021; Cadorin &
Theiss, 2022; Pernelet & Brennan, 2023).

Ao investigar empresas reguladas do setor elétrico listadas no mercado de capitais
brasileiro, Andrade e Lucena (2020), demonstraram indicios de gerenciamento visual, uma vez
que verificaram que as empresas aumentam o nimero de elementos visuais e exploram com
maior frequéncia palavras positivas em periodos de baixo desempenho financeiro. Ainda sao
encontradas alteracfes na redagédo do texto que influenciam a decisdo dos investidores que se
baseiam nesse relatério. No mesmo contexto de divulgacdes acerca de deturpacdo de
informacdes ambientais, Cadorin e Theiss (2022) reforcam que o uso de facilidade na leitura
dos relatorios da administracdo e a énfase nas boas noticias sdo explorados como forma de
ocultar informagdes negativas.

Pereira e Capellini (2021) discutiram o Gl direcionado ao discurso de sustentabilidade
explorado pela contabilidade ambiental, na qual sdo evidenciados os impactos a natureza
causados pelas empresas. Nesse contexto, o Global Reporting Initiative (GRI) das empresas
Vale e Samarco apontaram que as empresas relatam assuntos distintos embora participem do
mesmo conglomerado. E apontado que o gerenciamento de impressdes por meio do discurso
nos relatérios de sustentabilidade comprometem a transparéncia quando as organizacdes
pretendem ocultar ou diminuir a importancia na publicagdo de informacoes.

Lee et al. (2020) examinaram o Gl no contexto de crises financeiras globais, foi
encontrado diferentes formas de gerenciamento em momentos de crise e em momentos
macroeconémicos normais. Em crises globais o Gl se apresenta sob a forma de atribui¢fes
positivas consistentes, se utiliza parametros de referéncias favoraveis e praticas de
melhoria. Porém, em contraste com momentos de mau desempenho em condi¢Oes
macroeconémicas normais o gerenciamento se torna mais evidente.

Pernelet e Brennan (2023) apontam que 0s objetivos regulatérios estdo aquém de
atender as aspiragcdes de transparéncia. Os autores enfatizaram que por vezes os conselhos
empregam tecnicas de GI para demonstrar responsabilidade, apontam a impressédo de que 0s
administradores ndo executivos enfrentam desafios e os gestores fornecem solugdes adequadas
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a uma boa governanga. Dessa maneira, s&0 minimizadas questdes que possam manchar a
imagem organizacional e preocupar as partes interessadas.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Seguindo o objetivo, seguiu-se nesta pesquisa a abordagem qualitativa e descritiva. 1sso
para que seja possivel descrever, por meio da interpretacdo dos pesquisadores, as tendéncias da
Oi S.A em utilizar as estratégias e taticas de Gerenciamento de ImpressGes nas suas
teleconferéncias durante o periodo de recuperacdo judicial. Adicionalmente, recorreu-se a
coleta de dados documental de fonte secundaria e analise por meio da técnica de andlise de
conteddo.

Os dados da pesquisa correspondem as teleconferéncias da Oi. S.A. durante o periodo
de recuperacéo judicial. A coleta ocorreu no site de Relacdo com Investidores da Oi. S.A, onde
constam as transcri¢cbes dos audios das teleconferéncias disponibilizados pela companhia —
utilizados para a analise deste estudo. Devido a disponibilidade das teleconferéncias e a época
que este estudo foi realizado, o periodo dos dados inicia no terceiro trimestre de 2019 e finaliza
no segundo trimestre de 2022, totalizando 12 trimestres de teleconferéncias. Ao total, os
documentos coletados totalizam 211 paginas.

Com a posse dos dados, prosseguiu-se com a analise dos dados. Para tanto, seguiu-se
com a técnica de analise de contetido no processo descrito por Bardin (2011). De acordo com a
autora, a analise de contetido possui trés etapas: (i) pré-analise; (ii) a exploracdo do material; e
(iii) tratamento dos resultados e interpretacdes. Esses processos foram realizados por trés
pesquisadores por causa da preocupacao que o resultado da analise tivesse reducdo de vieses.

Na fase de pré-analise, ap0s a coleta dos documentos, procedeu-se a leitura flutuante
dos arquivos coletados. Esse procedimento foi realizado para estabelecer um contato inicial
com o contetdo dos textos, buscando obter as primeiras impressées conforme Bardin (2011).
Além disso, essa leitura inicial se tornou um ponto importante para que os pesquisadores se
familiarizem com as dindmicas que ocorrem nas teleconferéncias da companhia e identificacdo
dos momentos que ocorrem as falar e comentarios dos membros da Oi S.A.

Na exploracdo do material, os trechos das falas dos membros da companhia nas
teleconferéncias foram alvos de codificacdes, interpretando que ao falarem sobre a empresa,
transmitem o posicionamento dessa. O critério de codificacdo utilizado foi o semantico,
consistindo no agrupamento dos trechos que apresentavam sentidos teméticos semelhantes
(Bardin, 2011). Nessa fase, como forma de filtrar as informacGes, foram feitas duas tabelas com
0 auxilio do software Microsoft Excel, separando trechos das analises de caracteristicas Gl,
buscando compreender e assimilar as informacg6es divulgadas. Para categorizar os trechos das
teleconferéncias analisadas, recorreu-se as e estratégias e taticas de Mohamed et al. (1999) e
Mendonca e Andrade (2003), conforme pode ser visto a seguir na Tabelas 1, que dispde sobre
a definicdo de cada mecanismo de gerenciamento de impressdes que pode ser utilizada pelas
companhias.

Tabela 1
Estratégias e taticas de gerenciamento de impressdes organizacional
Termo DEFINICAO/DESCRICAO
Insinuacao Comportamentos que o ator usa para fazer a organizagao parecer mais atrativa para
2 o . outros. -
> | Promogdo Comportamentos_ que apresentam a organizagdo como sendo altamente
*é B organizacional competente, efetiva e bem-sucedida.
E, 5 Comportamentos usados pela organizagdo para projetar imagens de integridade,

Exemplificacdo responsabilidade social e confiabilidade moral; esta estratégia pode também ter
como objetivo buscar a imitacdo de outras entidades.
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Comportamentos que apresentam a organiza¢do como uma entidade poderosa e
Intimidacdo perigosa a qual se mostra capaz e disposta a infligir sofrimento sobre aqueles que
frustram seus esforcos e objetivos.
suplicacio Compo[tamentos desen_v_olvidos pela orgapi;agéo que _projetam_ uma imagem de
dependéncia e vulnerabilidade com o proposito de solicitar a assisténcia de outros.
— ExplicagBes de um evento, nas quais se busca minimizar a severidade aparente de
@ ExplicacBes e
< uma _sﬂuzigao dificil. _ ' '
'S Retratacio Explicagdes dada5~antes d'e uma agdo potencialmente embaracosa para repelir
L qualquer repercusséo negativa a imagem do ator.
S Handicapping Esforcos realizados por uma organizacéo para fazer o sucesso das tarefas parecer
2 organizacional improvavel, no sentido de obter uma desculpa a priori para o fracasso.
B Desculpas Admissdes do_merlto de cglpa de um evento negativo, que incluem expressdes de
= remorso e pedidos de perdéo.
g Restituicio Ofgrtas de _compensagﬁo a:c,Aqu_ais sejo gstendidas pela organizacdo ao ofendido,
= ferido ou, ainda, a uma audiéncia prejudicada.
i‘f Comportamento Engajar-se em agdes pro-sociais para reconciliar uma transgressdo aparente e
pré-social convencer uma audiéncia de que o ator merece uma identidade positiva.

Nota. adaptado de Mohamed et al. (1999) e Mendonga e Andrade (2003).

Neste ponto, cabe destacar desse ponto a diferenca entre as estratégias e as taticas de
Gl. As estratégias sdo marcadas como diretas e assertivas que procuram desenvolver
caracteristicas desejaveis de reputacdo que direcionam a impressdo do receptor da mensagem
em direcdo a insinuacdo, autopromocéo, exemplificacdo, intimidacdo e suplicacdo (Mohamed
et al., 1999; Mendonca & Andrade, 2003). O intuito € que, por meio das estratégias de Gl, as
organizagOes construam uma imagem de longo prazo, visando estabelecer uma identidade de
longa duracéo que abranja credibilidade, competéncia e confiabilidade associadas a uma pessoa
ou entidade. Por outro lado, as téticas sdo apresentadas como diretas e defensivas. Por meio
dessas, 0s gestores buscam levar explicacBes aos usuarios da informacdo, para possiveis
situacdes desvantajosas da companhia. As taticas de Gl focam nas impressdes do publico no
curto prazo, sendo rotineiras em empresas que passam por crises que assombram sua aparéncia
de competente, socialmente responsavel e confidvel (Mendonca & Andrade, 2003).

Por fim, a tratamento dos resultados e interpretacGes obtidas apds das codificacbes pode
ser observada na andlise interpretativa conduzida na se¢do subsequente, onde os resultados sdo
apresentados e discutidos.

4. Analise e Discussdo dos Resultados

Nesta secdo sdo descritos os resultados obtidos a partir da analise de dados, conforme
comentado anteriormente. Além disso, sdo discutidos os achados da pesquisa frente a literatura.
De forma a melhorar a compreenséo, subdividiu-se a sessdo em duas partes: (i) histdrico da Oi.
S.A., para contextualizacdo da empresa escolhida e o cenario vivenciado por ela e (ii) analise
das codificacdes realizadas nas teleconferéncias e discussao dos resultados.

4.1 Histérico da Oi. S.A

A Oi S.A. surgiu a partir do processo de privatizagdo da Telebras em 1998, criando a
Telemar. Apds a compra da BRT e integracdo com a Brasil Telecom, em 2010 a empresa passou
a atuar com telecomunicag¢fes em todo territério nacional, com o proposito de ‘criar novos
futuros, levando a vida digital para todos’, para iSSO a empresa recebeu uma série de
investimentos, entre os quais um consideravel volume de recursos do Estado.

Em 2012, apds um processo de reestrutura¢do societaria, a companhia teve suas agoes
negociadas pela primeira vez na bolsa de valores de S&o Paulo e Nova lorque. Em junho de
2016, com o objetivo de preservar seus servigos prestados e garantir a sustentabilidade do
negocio, deram entrada em Recuperacédo Judicial.
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A decisdo de solicitar a Recuperagdo Judicial decorreu de varios fatores. A retencdo de
uma significativa soma de recursos em depdsitos judiciais, bem como a imposicao de elevadas
multas administrativas, a queda da base de assinantes de servigos de telecomunicacdes, a
desproporc¢éo entre as obrigacdes e as contrapartidas financeiras, clientes deixando de usar o
servico de telefonia mével e o cenério econdmico do pais afetando negativamente sua liquidez
impossibilitou o cumprimento de diversas obrigacdes, assim somando uma divida de cerca de
R$ 65 bilhGes com mais de 55 mil credores. A partir de 2018, iniciou uma expansao em
investimentos e novos planos estratégicos com foco na massificacdo da fibra oOtica, em 2020
optou por sair do mercado de telefonia mével, vendendo sua parte de operagdo para as empresas
Claro, TIM e Vivo, e em 2022 foi condicionada a venda de suas torres de telefonia a NK 108
Empreendimentos.

Durante essa pesquisa, no dia 14 de dezembro de 2022, o juiz Fernando Viana, da 72
Vara Empresarial do Rio de Janeiro, anunciou que a Oi S.A. cumpriu com todas as obrigacoes
assumidas, decretando o fim da Recuperacédo Judicial, apds mais de seis anos, declarando ser o
mais impactante e relevante processo de Recuperacdo Judicial do judiciario brasileiro, e um dos
casos mais complexos do mundo juridico contemporaneo.

4.2 Analise das codificacbes

Foram codificados 753 trechos de 12 teleconferéncias, segregados em Estratégias e
Téticas de GI. Das codificagdes da Estratégia, foram codificados 511 trechos, sendo esses: 175
trechos sobre Insinuacdo; 139 trechos sobre Promocdo Organizacional; 101 trechos sobre
Exemplificacdo; 69 trechos sobre Intimidacdo e 27 trechos sobre suplicacdo. Ja as codificagdes
sobre a Tatica, houve 242 trechos codificados, segregados em: 107 trechos sobre Explicacao;
64 trechos sobre Retratacdo; 25 trechos sobre Handicapping Organizacional; 5 sobre
Desculpas; 24 sobre Restituicdo e 17 sobre Comportamento Pré-Social. Diante disso, foi
elaborado a Tabela 3 com a separacGes das codificagdes pelos trimestres analisados.

Tabela 2
Total de Trechos Codificados por Periodo
Periodo Total
- (o} (o} o o o o — — — — N N
Codigos S 5 & &8 8 8 & &8 8 &8 § 8§
N N N N N N N N N N N N
F F F F E F F F E £ F F
™ <t — N ™ < i N ™ < i N
Insinuagéo 16 15 20 12 11 13 21 15 11 12 15 14 175
g Promogao Organizacional 12 8 20 6 15 18 9 18 14 7 7 139
'|-'_J Exemplificagéo 4 7 20 5 3 10 10 2 11 7 8 14 101
S Intimidago 1 2 11 6 9 3 7 6 4 4 2 4 69
[ T
N Suplicacéo 9 5 2 12 0 1 1 2 2 1 1 27
Total Estratégia 52 37 73 30 40 44 48 29 46 39 33 40 511
Explicacdo 19 8 18 15 6 2 12 8 9 3 4 3 107
Retratagéo 13 16 16 1 2 2 7 1 1 1 0 4 64
6 Handicapping Organizacional 3 0 1 2 O O 5 0 1 25
= Desculpas 0 O 4 0o o 0 O O o o 1 o0 5
2 Restituicao 1 3 2 2 5 2 0 4 0 24
Comportamento Pré-social 0 O 2 o o 1 4 0 3 0 3 14 17
Total Tatica 36 34 44 20 11 8 27 14 15 9 12 12 242
TOTAL 88 71 117 50 51 52 75 43 61 48 45 52 753

Fonte: Dados da pesquisa.

Gerenciamento de Impress6es nas Teleconferéncias Durante o Periodo de Recuperacgdo Judicial da Oi S.A. 122



Conforme pode ser visto na Tabela 2, no terceiro trimestre de 2019 foram codificados
88 cadigos, com énfase na tatica de explicacdo. No quarto trimestre de 2019, foram codificados
71 codigos, onde o mais utilizado foi a tatica de retratacdo. No primeiro trimestre de 2020, 117
cddigos, sendo as estratégias de insinuacao, promocao organizacional e exemplificacdo as mais
utilizadas. No segundo de 2020, 50 cddigos, destacando-se a tatica de explicacdo. No terceiro
de 2020, 51 cdédigos, onde a estratégia de promocdo organizacional ressaltou. No quarto
semestre de 2020, 52 cddigos, também ressaltando-se a estratégia de promocao organizacional.

Dando continuidade, no primeiro de 2021, 75 codigos, e a estratégia de insinuacéo se
sobressaiu. No segundo de 2021, 43 cddigos, com a estratégia de insinuacdo também se
sobressaindo. No terceiro de 2021, 61 cddigos, destacando-se a estratégia de promocao
organizacional. No quarto trimestre de 2021, 48 codigos, a estratégia de promogéo
organizacional volta a se destacar. No primeiro de 2022, 45 c6digos, e o destaque foi a estratégia
de insinuacdo. E, por fim, no segundo trimestre de 2022 foram codificados 52 codigos, sendo
as estratégias de insinuacdo e exemplificacdo com maior destaque.

Os codigos mais significativos durante esse periodo foram as Estratégias de Insinuacéo,
com 175 codigos no total, Promocdo Organizacional, com 139 cddigos no total,
Exemplificacdo, com 101 cddigos no total, e Intimidacdo, com 69 codigos no total, e a Tatica
de Explicacdo, com 107 cddigos no total. Durante a analise, percebeu-se que as estratégias de
Gl sdo mais utilizadas em comparagdo com as taticas nas divulgac@es dos resultados durante as
teleconferéncias. As estratégias de Gl funcionam como uma construcdo de imagem a longo
prazo utilizada para demonstrar uma postura mais proativa, buscando credibilidade,
confiabilidade, atratividade, efetividade, responsabilidade social, competéncia, sucesso ou
considerando aspectos de dependéncia e vulnerabilidade no processo de gerenciamento de
impressdes (Diouf & Boiral, 2017). Com isso, pela analise, percebe-se que as estratégias foram
utilizadas pela companhia com o intuito de mostrar que tudo esta seguindo conforme o
planejado, tentando tirar o foco de que alguns dos resultados ndo foram favoraveis no trimestre.

Conforme demonstrado anteriormente, a insinuagdo demonstrou ser o c6digo que mais
apareceu na andlise dentro das possibilidades de Gl. Para demonstracdo, alguns exemplos a
seguir com os respectivos trimestres correspondentes.

Temos uma queda bastante grande em receita, em R$50 milhdes, que tem impacto no
curto prazo. Mas quando olhamos a receita contratada, novas vendas, conseguimos
ver que a queda em cobre mais DTH foi, basicamente, compensada pelo crescimento
que temos em fibra (3T2019).

Nos teremos uma nova Oi. Olhando os nimeros esperados, essa nova Qi vai crescer
rapido e de forma sustentavel (172020).

As possibilidades sdo infinitas, e vemos que faremos tudo isso para os clientes, mas
também para a parte corporativa, com a evolucéo constante das solugdes Oi (3T2020).

Nos estamos fazendo todo o necessario, estamos no caminho para a transformacéo
que temos visto e que temos feito, e esperamos que até o comeco do ano que vem ja
tenhamos completado este plano. Temos muito o que fazer, mas a gestdo estad 100%
comprometida, todos nés, todos 0s nossos investidores também (2T72021).

Conforme é possivel visualizar nos exemplos anteriores da estratégia de insinuacéo, a
companhia procurou desenvolver uma maior atratividade para os ouvintes ou leitores, por meio
da maneira como os dados séo divulgados. Conforme colocado por Adam et al. (2019), a
insinuacdo envolve a exposicdo da confianca no futuro da empresa e a disciplina de
planejamento dela com vista a sua continuidade. Na recuperacéo judicial, esse elemento se torna
relevante, visto que a empresa ainda espera se recuperar das dificuldades financeiras e cumprir
a sua funcéo social e econdmica dentro da sociedade (Gongalves & Licks, 2019).
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A promogdo organizacional também foi frequentemente encontrada nas
teleconferéncias. Alguns exemplos de trechos codificados podem ser vistos na sequéncia.

Temos 192% de crescimento anual da receita contratada de TI, contribuindo para o
crescimento da receita total do segmento corporativo, que é um dos principais pontos
para a Empresa (3T2019).

Quando olhamos o FTTH e essas vendas, viemos de aproximadamente 160.000 de
vendas em FTTH para mais de 230.000 em julho. Em seis meses, foi um aumento de
45,9% (2T2020).

Entdo, quando observamos as novas receitas do ano passado para 0 ano presente,
vemos um crescimento de aproximadamente 54%, em termos anualizados, 0 que
significa que ja estamos alcancando 180 milhdes de receita a cada ano, com essas
novas fontes de receita, e o crescimento foi, de fato, fenomenal (372021).

O nosso EBTIDA totalizou R$ 1,2 bilhdo, um aumento de 8,1% ano contra ano ou
18,1% de reducdo tri a tri, e essa redugdo tem a ver com a disciplina de custos, a
redugdo do CAPEX (1T2022).

A estratégia de Promoc¢do Organizacional implementada pela Oi S.A. teve como
objetivo destacar a impressao de competéncia, evidenciada por meio de resultados positivos,
crescimento, aumento de clientes e reducdo de custos. Durante a divulgacdo das
teleconferéncias, as narrativas conseguem construir uma percepc¢do vivida da realidade da
empresa (Ben-Amar et al., 2022). Dessa forma, os espectadores sdo apresentados a uma
reafirmacédo da Oi S.A. como uma organizacdo competente, eficaz e bem-sucedida, respaldada
pelos resultados obtidos e pela gestdo, conforme abordado por Mendonga e Andrade (2003).
Essa abordagem visa solidificar a imagem da empresa como uma entidade confiavel e capaz,
contribuindo para fortalecer a percepcao positiva junto aos stakeholders. Diferentemente dos
periodos de resultados financeiros positivos, interpreta-se que esse movimento de promocao
organizacional se torna essencial para a reconstrucdo de imagem em periodos de dificuldade
financeira.

Outra estratégia utilizada que ganhou destaque foi a Exemplificacdo. Trechos
exemplificativos podem ser visualizados a seguir.

Estamos propondo um modelo de operacdo de franquia, no qual possamos utilizar as
vantagens da nossa operacdo de fibra, principalmente em termos de rede de transporte,
para que possamos utilizar essa receita com os franqueados, mas também possamos
oferecer uma forma de redugdo de custo, oferecendo a nossa infraestrutura (3T2019).

Obviamente, sabemos que demorara para retomarmos a normalidade, mas ja
desenvolvemos um plano de varias fases para esse retorno, e nossa ideia é proteger 0s
empregados e colaboradores mais vulneraveis (1T2020)

Conforme o esperado, nds gerenciamos o caixa com muita cautela em 2021 e
esperamos que o perfil de caixa operacional mude totalmente em 2022, devido
principalmente as mudancgas com relagdo ao CAPEX (1T2021).

Nos lancamos, também, o sistema de gestdo ambiental. N6s avangcamos em Vvérias
areas relacionadas a emiss@es e questionarios de mudangas climaticas. Além disso,
no6s sabemos que a questdo ambiental, principalmente no que diz respeito a energia, é
para n6s uma fonte potencial de reducdo de OPEX (2T2022).

Por meio da analise dos trechos codificados dentro da estratégia de GI de
exemplificacdo, torna-se evidente que a empresa busca retratar-se como uma organizagéo
preocupada ndo apenas com seus colaboradores, mas também com seus clientes e 0 meio
ambiente. Esse posicionamento reflete uma tentativa de transmitir integridade e confiabilidade
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moral (Flower, 2015). Além disso, as exemplificagdes podem indicar que a empresa se
preocupa com questdes socialmente esperadas, visando obter uma reputacéo positiva perante o
publico (Merkl-Davies & Brennan, 2011; Arantes et al., 2019).

A abordagem estratégica descrita anteriormente visa ndo apenas construir uma imagem
de responsabilidade social, mas também fortalecer a percepcdo de integridade e
comprometimento da empresa com valores éticos e sociais, que se € requisitado para as
empresas pelos stakeholders. Pode-se interpretar também que a companhia, ao recorrer a isso,
procura evitar criticas ou boicotes por parte do publico e da midia. Diante dessa viséo,
apresenta-se uma perspectiva de uma organizagao que se preocupa com 0s aspectos socialmente
aceitos, mesmo na recuperacao judicial, em que normalmente o esfor¢o corporativo deve ser de
retomar os resultados financeiros positivos. O que traz assim um diferencial, pode até mesmo
ser mais atrativa aos investidores.

Exemplos de codificagdo da estratégia de intimidacao, sdo expostas a seguir.

Quando vocé faz uma redugdo de custos, vocé tem uma queda, é claro, no
investimento, mas nds temos mais iniciativas de redu¢do de custos do que qualquer
outra empresa teve, em qualquer momento, e estamos encontrando bons componentes
que ja realgamos durante a apresentacdo (3T2019).

Né&o sé temos uma boa performance em termos absolutos, mas comparado também
aos concorrentes, n6s aumentamos mais de 50% em homes connected do que o
segundo player, mais 59% de homes connected em 2020 do que o segundo player e
17% a mais do que os outros trés grandes somados (4T2020).

Nos fomos os primeiros no crescimento de participacdo de mercado e lider em 17
estados com bons numeros de casas conectadas e passadas, e entregamos o guidance
do ano completo que nés estabelecemos no inicio do ano (4T2021).

Tudo isso aconteceu apesar das pressfes do mercado. Nds sabemos que o mercado
esta mais apertado, principalmente desde o segundo semestre do ano passado, mas
mesmo assim n6s aumentamos 0 market share em muitas regides, na maioria das
regides, e nds somos o lider do mercado em fibra em 17 estados e em quase todas as
cidades cobertas (4T2021).

Como evidenciado pelos exemplos anteriores, a estratégia de intimidacdo empregada
pela empresa busca manifestar seu poder por meio de expressdes que possam impor receio a
concorréncia, tais como “Lider de mercado”, “Melhor servigo”, “Grande presenca”,
“Vencedor”, “Frente dos concorrentes”, “Maior nimero”, “Recorde”, entre outras. A Oi S.A.
frequentemente compara-se com suas concorrentes, destacando-se como superior. A
intimidacdo representa comportamentos que retratam a organizacdo como uma entidade
poderosa e ameacadora, capaz e disposta a infligir consequéncias adversas sobre aqueles que
frustram seus esforcos e objetivos (Mohamed et al., 1999; Mendonca & Andrade, 2003). Essa
abordagem ndo apenas visa posicionar a empresa como lider e referéncia no mercado, mas
também a criar uma percepcdo de competéncia e determinacdo. Ao enfatizar a superioridade
em relacdo a concorréncia, a estratégia de intimidacao busca consolidar a imagem da Oi S.A.
como uma forga dominante, capaz de enfrentar desafios e superar obstdculos de maneira
assertiva.

Entre os cinco codigos de destaque esta a Tatica de Gl de explicacdo. Alguns exemplos
de trechos séo apresentados na sequéncia.

Quanto aos detalhes do processo, por que ndo estamos divulgando esses detalhes?
Porque é um processo complexo, existem questGes de confidencialidade. Entéo,
decidimos anunciar s6 quando estivermos confiantes dos detalhes. Estamos confiantes
na conclusdo do processo, de qualquer forma (372019).
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Embora tenhamos sofrido impactos da pandemia, principalmente no que tange nossa
receita, também tivemos um desempenho de OPEX muito melhor e mantivemos nossa
margem de EBIDTA. Tivemos sim o impacto da pandemia nas vendas, mas
conseguimos estabilizar os resultados da empresa (2T72020).

Vemos alguns custos sazonais por causa de IGP-M e de ajustes de inflagdo para alguns
componentes importantes para nds, alguns componentes relacionados a infraestrutura.
Vimos também o impacto em um componente que costuma ser sazonal e que costuma
ter recuperacdes espalhadas ao longo do ano, ent&o ndo é completamente linear. E o
que nds chamamaos de impostos e outros (1T2021).

Acabamos de anunciar a assinatura de um MOU com a Sky para o desinvestimento
do negécio de DTH de TV, e tudo isso trouxe uma complexidade muito grande para
todos os trabalhos de auditoria e também o fechamento dos nimeros de 2021
(4T2021).

Ao ser utilizada a Tatica de explicacdo, entende-se que a administracdo tenta diminuir
o efeito negativo da informacédo a ser divulgada no curto prazo. Conforme pode ser visto no
primeiro exemplo de trechos desse codigo, uma informacao a respeito da Recuperacéo Judicial
néo foi divulgada, assim, antes de qualquer pergunta por parte dos ouvintes da teleconferéncia,
prontamente é informado que € um processo complicado e de dificil entendimento. Com isso,
minimiza-se questionamentos sobre o assunto. De acordo com Clarkson et al. (1994), essa
informacdo pode ser de carater de divulgacdo voluntaria, ndo sendo considerada relevante no
momento da reunido, por outro lado, ao informar que deixariam de mostrar tais dados, ganham
confianca por parte dos receptores do material, a0 serem transparentes, aumentando sua
credibilidade, conforme cita Garcia et al. (2021).

Essa estratégia de comunicacgdo preventiva demonstra um esforco da administracdo em
gerenciar as expectativas dos stakeholders de maneira proativa. Parte disso pode ser explicado
pela busca de evitar equivocos nas divulgacdes de informacGes (Kanagaretnam et al., 2007;
Arya & Ramanan, 2022). Avanga-se nessa Vvisdo ao entender que ao abordar de forma
antecipada um tema sensivel, a administracdo ndo apenas controla a narrativa, mas também
fortalece a percepcdo de responsabilidade e transparéncia. Essa abordagem pode ajudar a
construir uma relacdo de confianca mais sélida com os stakeholders, mostrando que a empresa
esta comprometida em ser aberta e honesta, mesmo diante da recuperacéo judicial.

Com base em tudo que foi analisado das teleconferéncias, percebe-se que a organizacao
teve atitudes diferentes ao longo do tempo. Os comportamentos observados foram uma
consideravel crescente de codigos estratégicos e a diminuicdo dos taticos, sendo o inicio da
pandemia de Covid-19 um dos fatores mais relevantes. Observou-se que houve uma
transformacéo, no tratamento do Gl, alterando grandemente as divulgacdes a partir do terceiro
trimestre de 2020, momento em que, apds seis meses de pandemia, com o aumento de novos
clientes, ja que a maioria das pessoas precisaram ficar isoladas em suas casas, a Ol S.A. teve
uma boa alavancagem em suas receitas, proveniente da grande demanda e uso de sua internet
de fibra 6tica. Com o0 aumento da reputacdo devido ao grande uso de sua banda larga, se tornou
conhecida como uma das melhores ofertas de fibra do Brasil, mostrando comprometimento com
a entrega de um plano confiavel para todos, afinal, 0 mundo precisou estar mais conectado do
que nunca.

Essa adaptacdo contribuiu com as estratégias de Gl, tornando-as mais utilizadas em
comparacdo com as taticas, ja que comportamentos estratégicos sdo mais favoraveis para
desenvolver caracteristicas da reputacdo almejada (Mohamed et al., 1999; Mendonca &
Andrade, 2003). Alem disso, reflete a capacidade da empresa de ajustar suas estratégias de
comunicagdo e imagem em resposta as mudancas do ambiente. Ao se adaptar rapidamente as
novas circunstancias trazidas pela pandemia, a Ol S.A. projetou uma imagem de uma empresa
resiliente e capaz de se ajustar as necessidades do mercado e dos consumidores. Isso reforca a
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percepcao de que a empresa responde as demandas imediatas e se posiciona de forma proativa
para garantir sua relevancia e competitividade no longo prazo. Ao destacar sua capacidade de
adaptacéo, a Ol S.A. fortalece sua imagem como uma organizagao dindmica e responsiva, capaz
de enfrentar crises e emergir com uma reputacdo mais robusta.

No quarto trimestre de 2020, fica clara a transicao que os diretores nomeiam de “Nova
0O1”, onde essa entregaria um modelo de negdcios mais sustentavel, ficando a frente da
concorréncia em Vvarios setores e obtendo muito crescimento, tanto na receita quanto na parte
operacional. No inicio de 2022, com resultados financeiros promissores e vendas de alguns
ativos, a redugdo na parte tatica do Gl é visivel, conforme pode ser visto na Tabela 3. A empresa
ja ndo precisa mais se retratar ou desculpar-se, e sim, aproveitar 0 bom momento para se
promover, utilizando com frequéncia a estratégia de promocdao organizacional, como pode-se
observar no seguinte trecho retirado de uma teleconferéncia: “Nos conseguimos dizer que, em
termos gerais, tivemos um ano muito bom em termos de nimeros em todas as frentes da nossa
estratégia, comecando com a parte central da nossa estratégia, que ¢ fibra.” (Rodrigo Abreu,
CEO Qi S.A).

Devido também a companhia estar cumprindo seus deveres da Recuperacédo Judicial e
estar aguardando o fim do processo, ficou perceptivel o quanto os resultados financeiros da Oi
S.A. impactaram o tratamento das divulgacdes para recuperar a reputacdo perdida ao iniciar o
processo de Recuperagdo Judicial. O resultado coaduna com o estudo de Yuthas et al. (2002),
que declaram que os administradores se favorecem das técnicas para gerenciamento estratégico
do entendimento das pessoas sobre a organizacdo, melhorando sua respeitabilidade e
impressionabilidade e, também, transformando seus pensamentos, criando impressdes positivas
sobre a mesma.

Diante do que foi exposto, percebe-se que o fato de uma maior quantidade de dados e
resultados estarem sendo disponibilizados, pode se justificar a uma reagdo a pressdo externa
pela qual a empresa vinha sofrendo devido ao periodo de dificuldades por conta da Recuperacéo
Judicial, conforme destacam Nikolaeva e Bicho (2011). Vale salientar que os esforcos de
comunicacéo realizados ndo garantem a obtencéo da imagem desejada, pois deve-se fazer uma
distingdo entre as impressdes que o ator social intenciona que sejam formadas. Apesar disso,
demonstra-se que houve a busca, por parte da lideranca de empresa, de melhora da imagem
corporativa por meio do GlI.

Mesmo que o tom das teleconferéncias seja importante para a divulgacdo de
informac@es (Brockman et al., 2017; Fu, Wu & Zhang, 2021; Tonin & Scherer, 2022; Call et
al., 2023; DeLisle, Grant & Mao, 2024), pode-se perceber que o0 momento vivenciado pela
organizacdo também se torna relevante, influenciando a forma de apresentacédo das informacdes
por meio das praticas de Gl. O enfoque dado pelos gestores tende a mudar, especialmente
guando a empresa identifica oportunidades de mercado a serem exploradas. A capacidade da
empresa de ajustar suas mensagens conforme o contexto evidencia sua habilidade de gestao
proativa e resiliéncia, demonstrando ndo apenas transparéncia, mas também uma visdo
estratégica de longo prazo.

5. Considerac0es Finais

O objetivo desta pesquisa constituiu em analisar como foram utilizadas as estratégias e
taticas de Gerenciamento de Impressdes nas teleconferéncias durante o periodo de Recuperacgéo
Judicial da Companhia Oi S.A. A pesquisa se sustentou nos aspectos de divulgacdo e
gerenciamento de impressdo, que presume que as empresas utilizam as divulgacGes de
informacdes de modo seletivo para gerenciar as impressdes de seus stakeholders. O
gerenciamento de impressdes pode ser utilizado com maior frequéncia em épocas de grande
perturbacdo e/ou dificuldades para as empresas, como é o caso do periodo de recuperacdo
judicial.
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Os resultados da pesquisa indicaram que a empresa em questdo empregou mais as
estratégias em suas teleconferéncias se comparado com as taticas de GI. Com destaque, as
estratégias que mais se sobressairam foram na sequéncia: Insinuacdo; Promocao
Organizacional; Exemplificacdo e Intimidacao. Os elementos estratégicos tém como propdsito
redirecionar o foco e influenciar a percepcdo dos ouvintes e leitores, mesmo com resultados
negativos. Isso foi feito por meio da apresentacdo de trechos que destacam a atratividade da
empresa e indicavam uma confianca sobre o futuro de suas operacdes.

Cabe ressaltar que as estratégias de Gl indicam um posicionamento para a construcdo
de uma imagem a longo prazo, visando demonstrar uma postura proativa, com o intuito de
fortalecer a credibilidade da empresa perante seus stakeholders. Desta forma, pode-se estimar
que durante o periodo analisado, a Oi S.A. buscou estabelecer uma imagem que sugerisse
perspectivas promissoras para o futuro, minimizando assim as preocupacfes de suas partes
interessadas sobre a continuidade operacional. A empresa enfatizou sua reestruturacao positiva,
alinhada ao plano de recuperacéo judicial.

Outro aspecto relevante dos achados da pesquisa refere-se ao aumento da utilizacéo de
trechos de estratégias de Gl e a diminuicéo de trechos de taticas ao longo do periodo analisado.
Essa transicdo pode indicar uma mudanga na abordagem comunicativa, passando de uma
postura defensiva para uma mais assertiva. A mudanca pode ser atribuida ndo apenas ao
processo de Recuperacdo Judicial, mas também ao impacto inicial da pandemia de Covid-19,
que impulsionou a receita da empresa devido a adoc¢éo da fibra 6tica e a transicao para a "Nova
Oi". A reestruturagéo, enfatizada nas teleconferéncias, foi uma tentativa consciente de elevar a
reputacdo da empresa. Especialmente, nas Ultimas teleconferéncias examinadas, quando o
processo de Recuperacdo Judicial se aproximava do fim, ndo era mais necessario emitir
desculpas ou retratacfes pelos resultados financeiros mais baixos.

A pesquisa, a partir de seus resultados, oferece contribuicéo teorica ao evidenciar que
as préticas de Gl sdo aplicadas em periodos de crise, como representado pela recuperacao
judicial. Este estudo abrange uma forma de divulgacdo que vao além das demonstracfes
financeiras: as teleconferéncias. Vale destacar a relevancia das teleconferéncias, por
representarem o momento em que os stakeholders tém contato direto com 0s gestores da
empresa. Assim, a pesquisa amplia o entendimento tedrico sobre o uso do GI em periodos
criticos para as empresas e contribui para a literatura ao esclarecer como as comunicacfes
corporativas se desdobram durante as teleconferéncias, nas quais elementos de Gl sao
incorporados. Essa abordagem proporciona uma visao mais abrangente sobre a intersecdo entre
a gestdo de impressdes e a comunicagao corporativa.

Adicionalmente, este estudo proporciona contribuicGes praticas para gestores e
stakeholders. No contexto dos gestores, o Gl surge como uma ferramenta que pode ser
empregada para atenuar possiveis impactos decorrentes de situacdes de crise, como € 0 caso da
recuperacdo judicial. No que tange aos stakeholders, a pesquisa ndo apenas incentiva debates,
mas também suscita reflexdes sobre a presenca e a utilizacdo de praticas de Gl.

Com base na literatura de Gl, sabe-se que essas praticas possuem o potencial de moldar
a percepgéo dos usuérios em relacdo as informacdes apresentadas, influenciando a interpretacdo
e compreensdo dos eventos empresariais. Essa consideracdo destaca a relevancia critica de se
compreender ndo apenas a existéncia, mas também o impacto das estratégias e taticas de Gl,
promovendo uma compreensdo mais profunda das dindmicas entre empresas e stakeholders.
Por conta disso, sugere-se pesquisas futuras que possam, com ajuda de métodos quantitativos,
analisar o impacto do Gl no comportamento do investidor e possiveis relagdes de resultados
econdmico-financeiros com as decisfes de Gl nos diferentes periodos de recuperacdo judicial.

Do mesmo modo, considerando as limitaces deste estudo, recomenda-se exploragdes
futuras de como se utiliza as estratégias e taticas de Gl nas teleconferéncias por outras empresas
em periodo de recuperacdo judicial. Isso se faz necessario para estabelecer comparacGes das
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tendéncias identificadas neste estudo, contribuindo para uma maior analise dessas praticas.
Complementarmente, incentiva-se estudos adicionais que busquem examinar o Gl em outros
contextos de divulgacdo alternativos, como midias sociais. Verificar o uso de Gl em
plataformas online pode proporcionar insights a respeito de como as empresas moldam sua
imagem e interagem com o publico em ambientes digitais, ampliando a compreensdo das
praticas comunicativas.
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