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BRASIL: O DIÁLOGO COMO SOLUÇÃO PARA O QUE PODERIA 
SER A MAIOR CRISE DE REPUTAÇÃO DOS BANCOS

1. INTRODUÇÃO

Não há nada que esteja ruim que não possa piorar. O conhecido 
provérbio descreve com precisão a reputação dos bancos nos dias 
atuais. As instituições financeiras vivem uma das maiores crises 
de credibilidade da sua história.

Depois da divulgação da ausência de bancos entre as cem empresas 
mais bem reputadas do mundo, segundo a “2015 Global RepTrak 100”, 
do Reputation Institute, pesquisa que avalia fatores como inovação, 
governança e cidadania; eclodiu em 9 de fevereiro deste ano o es-
cândalo do SwissLeaks (conjunto de dados vazados em 2008 de uma 
agência de private banking do HSBC, em Genebra, na Suíça, indican-
do que o banco teria sido conivente com evasão de divisas, sonegação 
fiscal e lavagem de dinheiro).

No mesmo diapasão, todos os bancos chamados “muito-grandes-para-
quebrar” (too-big-to-fail) foram citados em reportagem da Forbes sobre 
os maiores escândalos financeiros dos últimos três anos, resultando 
em prejuízos e multas superiores a impressionantes US$ 30 bilhões.

No fim de maio, a Justiça dos EUA aplicou multas no total de US$ 5.7 
bilhões a cinco dos maiores bancos do mundo (Barclays, Citigroup, JP 
Morgan, RBS e UBS) por manipulação do mercado internacional de 
câmbio. Os bancos se declararam culpados.

Além de complô para a manipulação de taxas de câmbio, manche-
tes recentes na mídia colaram nos bancos termos tais como fraudes 
com taxas de juros, lavagem de dinheiro de traficantes e terroristas, 
evasão fiscal, sonegação de impostos, delitos criminais, uso de infor-
mações privilegiadas (insider trading) e ilícitos de toda ordem.

Cada notícia negativa nos deixa cada vez mais desconfiados dos 
verdadeiros propósitos dos bancos. E arranhões na reputação dos 
bancos não são um fenômeno do presente.

1.	 INTRODUÇÃO

2.	 O CALCANHAR DE AQUILES

3.	 DOENÇA TERMINAL?

4.	 CONVERSAR, ESCUTAR E 
CONVERSAR DE NOVO

AUTOR



3

BRASIL: O DIÁLOGO COMO SOLUÇÃO PARA O QUE PODERIA 
SER A MAIOR CRISE DE REPUTAÇÃO DOS BANCOS

2. O CALCANHAR DE AQUILES

Hoje, os bancos são conduzi-
dos ao descrédito por ácidos 
comentários nas redes sociais. 
Mas, historicamente, a repu-
tação sempre foi o calcanhar 
de Aquiles dos bancos. Bertold 
Brecht já dizia em sua obra há 
mais de um século: “O que é 
roubar um banco comparado a 
fundar um?”.

Mas, se nos tempos do renomado 
dramaturgo alemão a comuni-
cação como ciência ainda não 
existia, hoje a saída para lustrar 
essa imagem tão arranhada está 
no diálogo com a sociedade. A 
comunicação nesta segunda 
década do século 21 coloca à dis-
posição das empresas modernas 
ferramentas e formas de relacio-
namento com seus stakeholders, 
off-line e online.

Essas ferramentas dão aos 
bancos os meios de falar dire-
tamente com as pessoas que 
manifestam publicamente suas 
críticas e sérias dúvidas em re-
lação ao caráter das instituições 
financeiras. A realidade impõe a 
necessidade de um diálogo cara 
a cara com os focos de críticas 
aos bancos. Conforme o jorna-
lista Jânio de Freitas observou, 
estudiosos da Internet atribuem 
a irrupção da agressividade 
insultuosa contra pessoas e 
instituições ao bruto linguajar 
comum nas redes sociais.

Mas, estão os bancos preparados 
para assumir esse desafio?

Os bancos precisam de, pelo 
menos, três atributos para 

melhorar sua reputação com os 
seus stakeholders:

•	 Transparência.

•	 Tangibilidade.

•	 Competência.

Ser transparente é falar a verdade, 
sobretudo para admitir um pro-
blema. O silêncio de uma empresa 
ante uma crise de reputação se 
transformará inevitavelmente na 
eloquência de seus críticos.

Ser tangível é trocar as mensa-
gens aspiracionais por clareza na 
oferta de produtos. As empresas 
que têm sucesso são aquelas que 
são capazes de dialogar com seus 
stakeholders.

Ser competente é saber explicar 
claramente “o caminho das pe-
dras” a indecisos consumidores.

3. DOENÇA TERMINAL?

Pedir desculpas pelos malfeitos 
não basta. Certamente os britâni-
cos devem ter dado de ombros ao 
ato de contrição do maior banco 
da Europa em anúncio de página 
inteira nas edições dominicais dos 
principais jornais do país depois 
do escândalo do SwissLeaks, em 
fevereiro deste ano.

Na mesma ocasião, o presiden-
te mundial do grupo HSBC, 
Douglas Flint, afirmou a par-
lamentares britânicos que o 
banco está “sofrendo um grande 
arranhão em sua reputação” e 
prometeu trabalhar para limpar 
a imagem do banco e melhorar 
sua governança global.

“As empresas que têm 
sucesso são aquelas que 
são capazes de dialogar 
com seus stakeholders”
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A reação dos líderes dos bancos 
condenados em 20 de maio pela 
Justiça norte-americana por 
má conduta foi de vergonha 
pelos ilícitos.

Ross McEwan, CEO do RBS, disse: 
“A séria má conduta que está no 
centro do anúncio de hoje não tem 
lugar no banco que estou cons-
truindo. Se declarar culpado por 
tais irregularidades é um reconhe-
cimento de que como esse banco se 
perdeu e de quão importante para 
nós é reconquistar a confiança”.

Antony Jenkins, CEO do Bar-
clays, disse na mesma ocasião: “A 
má governança na base dessas 
investigações é totalmente incom-
patível com a missão e os valores 
do Barclays e lamentamos profun-
damente o que aconteceu. Com-
partilho a frustração dos nossos 
acionistas e colegas com o fato de 
que alguns indivíduos tenham 
conduzido nossa companhia e a 
indústria financeira ao descrédito”.

Mas a má reputação dos ban-
cos tem salvação ou se trata de 
doença terminal?

A reputação mais do que nunca 
é o bem intangível mais valioso, 
inestimável, para as empresas. 
O dano à imagem chega muito 
mais longe do que em qualquer 
outra época.

No mundo comercial sempre se 
soube que a boa ou a má reputa-
ção têm na origem na tradicional 
propaganda boca a boca.

Vale lembrar aquela pesquisa 
antiga, mas ainda muito citada por 
comunicadores, segundo a qual, 

uma avaliação, ou experiência, 
positiva leva uma pessoa a falar 
bem de uma marca para até três 
pessoas, quando lhe perguntam a 
respeito; mas uma experiência ne-
gativa leva uma pessoa a falar mal 
daquela marca espontaneamente 
para mais de dez pessoas.

Hoje, na era da comunicação ins-
tantânea, as redes sociais são um 
megafone que multiplicam por 
milhares de vezes os comentários 
negativos sobre um produto, um 
serviço ou uma marca.

A velocidade e o formato da propa-
gação de informações na Internet 
são vistos como pontos delicados 
para os dirigentes do setor finan-
ceiro. É praticamente impossível 
controlar o alcance das críticas no 
ambiente digital.

4. CONVERSAR, ESCUTAR E 
CONVERSAR DE NOVO

Escutar, entender a sociedade e 
falar com ela é a comunicação 
de hoje. Aquela à qual os bancos 
devem recorrer. Os investimentos 
na imagem dos bancos devem dar 
mais atenção à comunicação dire-
ta com os stakeholders em vez de 
simplesmente jogar substanciais 
recursos em propaganda.

Só falar bem de si mesmo não é 
suficiente, o que conta mesmo é o 
conjunto de opiniões dos grupos 
de influência na reputação dos 
bancos, sobretudo a experiência 
dos consumidores, investidores e 
outros públicos objetivo.

Aqui, a estratégia deve ser uma 
combinação das clássicas ferra-
mentas off-line de relações com 

“A reputação mais do 
que nunca é o bem 

intangível mais valioso”
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stakeholders com a moderna 
comunicação online, que usa técni-
cas de monitoramento de menções 
à reputação que podem colocar o 
banco instantaneamente frente a 
frente com seus públicos. E hoje, 
eles são variados e com interesses 
diferentes (e não necessariamente 
homogêneos). E as repostas não 
podem ser as mesmas para todos.

Uma comunicação abrangente e 
integral é uma necessidade nos 
tempos atuais, em que cada cida-
dão pode ser tornar uma mídia.

Assim, ao lado da assessoria de im-
prensa clássica, onde o objetivo era 
atingir o consumidor por meio de 
informações fornecidas aos jorna-
listas, está a atividade mais direta 
de diálogo, o contato direto com o 
originador da crítica. E já ninguém 
duvida que esse é o caminho para 
o futuro da relação entre institui-
ções e stakeholders.

São novos desafio que precisam 
ser tratados com uma narrativa 
específica.

O longo caminho para percorrer 
a estrada rumo à melhoria da 
reputação dos bancos passa por 
escutar, conversar e escutar de 
novo. E não basta monitorar, tem 
que resolver as relações com a e 
mesma rapidez que elas chegam e 
se espalham pelas redes sociais.

O presidente do Itaú, Roberto 
Setúbal, afirmou em recente 
seminário realizado pela re-
vista Exame, que “não dá para 
controlar o que falam na Inter-
net”. Para Setúbal, “a Internet é 
incontrolável. O importante é 
ser factual: se erramos, erra-

mos e vamos publicamente 
pedir desculpas”

A postagem online da notícia acer-
ca do convite feito pela presidente 
do Brasil, Dilma Rousseff, para 
o presidente do Bradesco, Luiz 
Carlos Trabuco Cappi, assumir o 
Ministério da Fazenda, mostrou de 
pronto o problema de imagem dos 
bancos nas redes sociais.

Entre milhares de comentários 
negativos imediatos à postagem, 
dois chamaram a atenção: “Ele é o 
presidente do banco que faliu cen-
tenas de empresários”, disse um, 
e o outro: “O presidente do Bra-
desco realmente deve ter alguma 
competência porque o banco não 
para de crescer com as altas taxas 
cobradas para mantermos a conta 
nesta instituição...”

O que falam sobre as instituições 
nas redes sociais é tão importante 
quanto a publicidade. Não podem 
ser duas realizadas opostas. 

O fenômeno contemporâneo da 
multiplicação dos públicos-alvo 
para as empresas torna o cargo de 
Diretor de Comunicação no centro 
da governança corporativa das 
instituições públicas e privadas. O 
DirCom, hoje, deve ter assento no 
board das companhias, porque sua 
ação é o caminho para a criação e 
defesa da reputação das marcas.

Para os bancos, o desafio é enor-
me porque vivemos num cenário 
com múltiplas plataformas que, 
ressaltam especialistas em fórum 
da “Negócios da Comunicação”, exi-
gem mais transparência, diálogo, 
integração de canais, rapidez e agili-
dade na comunicação corporativa.

“À melhoria da reputação 
dos bancos passa por 

escutar, conversar e 
escutar de novo”
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