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1. INTRODUÇÃO

Em 2013, o Presidente do Banco Mundial, Jim Yong Kim, apresen-
tou o ponto central da estratégia da instituição, uma nova visão 
chamada “Engajamento dos Cidadãos”.1 Resumindo, ele decidiu 
escolher os projetos que o Banco apoiaria com base no feedba-
ck dos cidadãos, conferindo à sociedade um papel mais ativo na 
tomada de decisão. Além disso, seu objetivo é ter 100 % dos pro-
gramas do Banco com beneficiários claramente identificados até 
2018. Três anos depois desse anúncio, em janeiro de 2016, o Banco 
Mundial apresentou algumas coisas que eles aprenderam durante 
esse processo, incluindo o fato de que os programas com níveis 
mais elevados de participação dos cidadãos foram mais eficazes 
e geraram um impacto maior. Ainda com relação a esse assunto, o 
Banco também achou fundamental compreender o que mobiliza 
os grupos de cidadãos a participarem das iniciativas, pois, de acor-
do com vários estudos, o que os motiva a participar vai além dos 
benefícios diretos, incluindo fatores psicológicos e intangíveis, 
como um senso de pertencimento e dever cívico. Com isso, o Ban-
co Mundial concluiu que “precisamos dedicar mais recursos para 
aumentar o senso de cidadania entre as pessoas e os governos.”2

Também vemos esta mesma tendência no ambiente corporati-
vo. Afinal, qual empresário ou gerente não gostaria de ter fun-
cionários satisfeitos e motivados com a empresa, pessoas que 
incorporam a visão e os valores da empresa, assumindo-os para 
si mesmos e aplicando-os em seu trabalho diário? Em geral, este 
é o objetivo de um dos maiores pilares dos negócios e da reputa-
ção que as empresas têm trabalhado nos últimos anos: o engaja-
mento de talentos.

1 Citizen Voices: Global Conference On Citizen Engagement For Enhanced Development 
Results,  http://www.worldbank.org/en/news/speech/2013/03/18/citizen-voices-global-
conference-on-citizen-engagement-enhanced-development-results
2“10 lessons on citizen engagement”, Soren Gigler, 6 de enero de 2016:  https://www.
weforum.org/agenda/2016/01/10-lessons-on-citizen-engagement/
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As empresas não só competem entre si para atrair e reter os me-
lhores talentos, mas também para converter os funcionários em 
fãs da empresa. Isso traz benefícios claros: empresas com fun-
cionários altamente engajados apresentam melhores resultados 
financeiros, maiores níveis de satisfação do cliente e aumento da 
produtividade.

Nesta atual revolução digital e era de hipertransparência, em que a 
reputação de uma empresa, instituição ou associação pode mudar 
com um vídeo do YouTube ou um e-mail vazado postado nas redes 
sociais, aqueles publicamente  envolvidos e representados em 
projetos de todos os tipos são mais relevantes do que nunca para 
as estratégias de reputação, já que conhecem bem suas virtudes 
e deficiências. As percepções das partes interessadas da empresa, 
independente da hierarquia ou do nível, dependem do desempenho 
e das expressões; a internet tem influência democratizada. Richard 
Branson, CEO da Virgin, alega que os clientes não estão em 
primeiro lugar, e sim os funcionários, confiando na ideia de que, se 
você cuidar dos seus funcionários, eles cuidarão dos seus clientes.

Distrito Financeiro da Cidade do México
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2. ENGAJAMENTO E MAR-
CA DO PAÍS

Assim como o Banco Mundial 
ou o mundo dos negócios, os 
países também se deparam 
com a oportunidade de inte-
grar os cidadãos à sua estra-
tégia de marca para competir 
internacionalmente e atrair 
talentos, tanto para investi-
mentos quanto para o turismo. 
O engajamento dos cidadãos, 
isto é, o envolvimento emocio-
nal dos cidadãos e suas conver-
sas sobre suas experiências, é 
fundamental para maximizar o 
impacto da estratégia de marca 
de um país em termos de cre-
dibilidade e alcance. A marca 
do país deve ser desenvolvida 
começando internamente. 

A Suécia fornece um exemplo 
emblemático mundialmente 
conhecido dessa experiência. 
No ano passado, o país lançou 
uma campanha chamada The 

Swedish number, que é um 
número de telefone disponibili-
zado para que qualquer pessoa, 
de qualquer lugar do mundo, 
ligue para falar com um cida-
dão sueco que vai responder 
perguntas sobre por que a 
Suécia é um bom país para in-
vestir, trabalhar ou visitar. Esta 
campanha usou a hipertrans-
parência como ferramenta para 
aumentar sua própria legitimi-
dade, mas isso só foi possível 
com o verdadeiro envolvimento 
e engajamento dos cidadãos.

Uma estratégia de marca do 
país não significa ter um logo 
com um slogan cafona e propa-
ganda cara, criada para ocultar 
os problemas; mas sim começar 
com uma visão, vocação e filoso-
fia para que o país forneça uma 
forma de compreender a nação, 
depois evoluir a partir dai até 
atingir os objetivos desejados. 
Essa estratégia deve abranger a 
administração e a comunicação, 
trazendo nos benefícios atuais e 
futuros a todos, colocando os ci-
dadãos no centro da narrativa e 
storytelling e tomando decisões 
alinhadas ao contexto atual. 
Isso envolve um posicionamen-
to cuidadoso e administração 
do governo, pois os cidadãos 
irão participar dessa mudança 
e visão. Eles vão mostrar os 
aspectos positivos e negativos 
para uma variedade de públicos, 
então os cidadãos devem se 
simpatizar com os turistas ou 
estrangeiros que visitam o país. 
O filósofo espanholcJose Ortega 
y Gasset definiu uma nação 
como um sistema dinâmico, 
parecido com uma empresa, que 

Campanha da marca do país: The Swedish Number

Fonte: https://www.theswedishnumber.com/

“Uma estratégia de 
marca do país não 

significa ter um logo 
com um slogan cafona 

[...]; mas sim começar 
com uma visão, 

vocação e filosofia do 
país”
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está integrando ou desintegran-
do. Segundo ele, “o que define 
uma nação é um projeto de vida 
comunal; os grupos nacionais 
não vivem juntos para ficarem 
juntos, mas sim para fazer algo 
juntos.”3

3. POR ONDE COMEÇAR?

Os passos iniciais decidem o 
que queremos ser e quem pode 
nos ajudar a alcançar esse 
objetivo:

1. Vocação 

• Que tipo de país queremos 
ser? Que tipo de imagem 
queremos criar? Ela se 
baseia nos atributos que 
apresentamos atualmente? 
Quais atributos estamos 
dispostos a criar?

• Que percepção existe atual-
mente dentro e fora das nos-
sas fronteiras? Isso comple-
menta ou vai contra a visão 
do que queremos ser?

As figuras públicas internas, 
como líderes de instituições 
públicas, empresários e cida-
dãos, têm um interesse especial 
na marca do seu país. Eles são 
ativos públicos e devem parti-
cipar da criação da marca. Se os 
cidadãos e os meios de comu-
nicação estiverem envolvidos, 
eles se tornam defensores da 
marca do país, assumindo-a 
para si e comunicando-a entre 
si, permitindo que a marca 

tenha vida própria. Isso ajuda 
a disseminá-la de forma orgâ-
nica e coerente, garantindo que 
não seja apenas um produto 
artificial, como é frequente-
mente o caso das instituições 
de turismo. Se não houver um 
alinhamento entre a marca e 
o público, elas não a comuni-
carão ou promoverão, geran-
do uma desconexão entre as 
expectativas dos visitantes e a 
realidade que eles encontram.

2. Catalisadores de mudanças 

• Analise e estabeleça as par-
tes interessadas, tanto den-
tro como fora do país, para 
recrutá-las como aliadas 
da mudança. Podem incluir 
cidadãos, acadêmicos, meios 
de comunicação, empresá-
rios, investidores, órgãos 
governamentais, ONGs, pro-
fissionais da indústria, etc.

Para definir os dois elementos 
principais da “Realidade” e da 
“Percepção”, é necessário usar 
ferramentas de análise e diag-
nóstico. O ideal é realizar uma 
análise SWOT (ou FOFA – For-
ça, Oportunidades, Fraquezas e 
Ameaças) para que o país avalie 
seus diferenciais, estude as 
percepções internas e externas, 
identifique as referências rele-
vantes e entenda seus contex-
tos regional, nacional e global. 
Todas essas informações 
ajudam muito no processo de 
tomada de decisão. Depois da 
compilação, é hora de consultar 

3Ortega y Gasset, José (2006). La España invertebrada. Espasa-Calpe. ISBN 9788467021929.

“O que define uma nação 
é um projeto de vida 

comunal; os grupos 
nacionais não vivem juntos 

para ficarem juntos, mas 
sim para fazer algo juntos”



6

ENGAJAMENTO DOS CIDADÃOS VERSUS TURISMOFOBIA: 
O PAPEL DOS CIDADÃOS NA MARCA DO PAÍS

os cidadãos, encontrar aliados 
e desenvolver uma estratégia 
para integrar a realidade, as 
percepções e aspirações, para 
definir a vocação do país (Figu-
ra 1).  

5. RACIONAL VERSUS EMO-
CIONAL

Como é o caso do Banco Mun-
dial, o engajamento dos cidadãos 
não deve apenas atrair sensibi-
lidades racionais, mas também 
receber reações emocionais.

•	 Reputação emocional é 
quando a percepção indivi-
dual se desvia da imagem 
coletiva de um país. A ima-
gem coletiva é “opinião pú-
blica”, um ativo intangível 
baseado em estereótipos 
culturais, sociais e políticos, 
construído com a ajuda da 
história e, até certo ponto, 
com viés ou experiência 
pessoal.

• A opinião pública dá ori-
gem a uma visão objetiva, 
que permeia o processo de 
desenvolvimento da mar-
ca do país. Para criar essa 
reputação, os países devem 
cultivar confiança, imagem, 
notoriedade e notabilidade; 
em outras palavras, o nível 
de influência, o público 
familiarizado com seus 
atributos e o seu senso qua-
litativo desse conhecimen-
to. Estes aspectos também 
são fundamentais quando 
envolvem os cidadãos de 
um país, como são eles que 
convivem com os vários 
públicos do país.

• A reputação racional está 
baseada na governabilida-
de, qualidade institucional, 
qualidade de vida e com-
petitividade. Todas essas 
características são visíveis 
e tangíveis, graças aos estu-
dos e classificações.

6. TANGIBILIDADE DA 
MENSAGEM

Uma mudança de filosofia e pen-
samento pode resultar em ações 
e atividades, o que poderia, por 
sua vez, mudar o posicionamen-
to do país tanto interno quanto 
internacional. Por exemplo, em 
grandes eventos esportivos, na 
cultura, arquitetura, exposições, 
classificações, prêmios, estu-
dos, etc., como a revitalização 
filosófica de um país pode ser 
demonstrada? Como podemos 
superar percepções passadas 
para mostrar as novas realida-
des de um país?

Figura 1. Catalisadores de mudanças

Realidade: 
Plano de governo

Percepção: 
Situação real

Aspiração:
 Reputação a ser 

construída
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É verdade que a construção de 
uma imagem nacional é subjetiva 
e pode mudar ao longo do tempo. 
Também é verdade que sua posi-
ção e permanência dependem de 
um elemento muito importante: 
sua associação com os tangíveis. 
Isso pode ocorrer por meio de 
marcos visíveis para o público-al-
vo, baseado nas oportunidades 
do país, talvez tendo um grande 
impulsionador, que possa ajudar 
a aumentar o valor cultural de 
diferentes atributos e melhorar a 
reputação de acordo com a estraté-
gia de marca do país. Isso é muito 
difícil de definir; pois o passado, o 
presente e a vocação para o futuro 
do país devem ser levados em con-
sideração. O ideal é que os marcos, 
a administração e o discurso sejam 
lidos na mesma página. 

7. O PAPEL DOS CIDADÃOS

A administração e as comuni-
cações do país mudaram. Esta-
mos nos aproximando cada vez 
mais de conceitos como cidades 
inteligentes, apoio ao cidadão 
2.0 e governo aberto. As pes-
soas não se comunicam apenas 
por meios digitais; o ambiente 
digital está se tornando cada 
vez mais uma parte do coti-
diano das pessoas, tornando a 
internet um canal importante, 
pelo qual os públicos interno 
e externo podem ser atingi-
dos. Na internet, milhões de 
pessoas e entidades em todo o 
mundo interagem, estendendo 
as conversas e trocas de infor-
mação que ocorrem diariamen-
te em salas de reuniões, lojas, 
universidades e ruas. Aqui, a 
credibilidade é dada aos pró-
prios usuários da internet – 

eles atuam como árbitros finais 
das coisas que eles veem online 
todos os dias. Portanto, é neces-
sário criar uma estratégia para 
que sejam gerados conteúdos 
proprietários, conteúdos pagos 
e, acima de tudo, conversas po-
sitivas entre terceiros, além de 
conteúdos acumulados. Isso é o 
que realmente leva a um efeito 
multiplicador nas conversas, 
atraindo maior engajamento e, 
portanto, aumentando a legi-
timidade das mensagens entre 
várias audiências. Assim como 
acontece com o campo político, 
é necessária uma estratégia 
básica que desencadeie um 
movimento social favorável aos 
esforços de posicionamento do 
país. Esta estratégia deve levar 
em conta os sentimentos e va-
lores da maioria dos cidadãos, 
pois são eles que legitimam 
essas mensagens.

As opiniões online são uma 
ferramenta muito poderosa 
para promover ou desacredi-
tar ideias. A internet e seus 
canais não devem ser temidos, 
mas uma estratégia apropria-
da deve facilitar sua gestão 
e aumentar as conversas dos 
cidadãos para envolvê-los e 
integrá-los à narrativa.

8. ELABORAÇÃO DE UMA ES-
TRATÉGIA MENSURÁVEL

Assim como acontece com as 
empresas, os países também têm 
reputação, e ela influencia em 
muitas áreas. Por um lado, tem 
um efeito econômico que não 
se pode negar, aumentando as 
exportações, os investimentos, 
o recrutamento de talentos, os 

“As pessoas não se 
comunicam apenas 
por meios digitais; o 

ambiente digital está se 
tornando cada vez mais 
uma parte do cotidiano 

das pessoas”
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níveis de consumo e o turismo. 
Por outro lado, influencia a 
credibilidade das instituições do 
país, o respeito aos seus líderes, 
seu papel na comunidade global e 
os resultados de seus esforços de 
diplomacia pública.

Neste contexto, é necessário 
explorar e medir. A reputação é 
um bem intangível relativamente 
novo para os países e seus gover-
nos, que começaram a explorar 
sua gestão nesse nível usando me-
canismos básicos de medição. Em 
geral, os resultados da gestão são 
medidos pela primeira vez para 
apenas uma parte interessada 
(mídia) e para o mercado (local). 
É necessário aprender a ouvir 
opiniões diferentes, com foco nos 
mais diversos grupos possíveis. 
Isso permitirá a definição de me-
tas para avançar e a realização de 
comparações com concorrentes e 
entidades de referência; a compa-
ração é essencial à estratégia de 
marca do país. Para determinar 
se uma estratégia é boa ou ruim, 
a concorrência deve ser clara em 
termos de reputação e posição: 
paraísos turísticos ensolarados 
com praias perfeitas; maravilhas 
do mundo; ou atrações turísticas 
de negócios? E quem é o alvo: 
talento estrangeiro; empresários; 
estudantes universitários; investi-
mentos estrangeiros em energia, 
energia renovável ou matérias pri-
mas; o mercado de câmbio?

9. ÇÃO COMBINADA DA 
EQUIPE

É cada vez mais comum encon-
trar o “maestro da orquestra” 
dentro das organizações gover-
namentais de todo o mundo. 

Essa pessoa solicita e super-
visiona cada ação para forjar 
uma visão global da estratégia 
da marca do país. Elas devem 
ser independentes da admi-
nistração atual do governo e 
também são responsáveis pela 
visão futura do desenvolvimen-
to social. O seu papel inclui, 
entre outras responsabilidades, 
aconselhar o governo, planejar 
o orçamento der projetos futu-
ros e fazer recomendações para 
impulsionar o desenvolvimen-
to social. Em outras palavras, 
essas pessoas supervisionam o 
funcionamento do país, mas se 
mantêm “afastadas” das ativi-
dades do dia-a-dia do governo 
para ter uma perspectiva mais 
ampla, concentrando-se em 
uma estratégia de desenvolvi-
mento de médio e longo prazo. 
A partir daí, é fundamental que 
o líder da marca do país res-
ponda a duas perguntas todos 
os dias: “O que queremos ser, 
como país?” e “Que tipo de país 
somos hoje?” 

Um líder pode tentar, por 
exemplo, fazer com que seu 
país seja considerado anfitrião 
dos Jogos Olímpicos ou da 
Copa do Mundo, oferecendo 
todos os elementos envolvidos 
na realização desses eventos, 
como mostrar suas infraestru-
turas, investimentos, cultura, 
etc. Desta forma, é esse “maes-
tro” que cria oportunidades de 
gestão para o país e impulsiona 
essa exibição de “qualidade de 
vida”, promovendo diversos 
setores, incluindo turismo, 
infraestrutura, saúde e educa-
ção, mas para alavancar esses 
setores e promover a marca de 

“É necessário aprender 
a ouvir opiniões 

diferentes, com foco nos 
mais diversos grupos 

possíveis. Isso permitirá 
a definição de metas para 

avançar e a realização 
de comparações com 

concorrentes e entidades 
de referência”
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um país, o maestro deve saber 
como gerenciar tudo isso de 
maneira adequada. Assim como 
Joan Costa disse em seu artigo 
Sistema de gestión comunica-
cional para la construcción de 
una marca Ciudad o una Marca 
país, “o ambiente social é um 
campo de força – um campo de 
tensões simultâneas, favorá-
veis (ou adversas) que, antes de 
tudo, devem ser identificadas e, 
depois disso, exigem o desen-
volvimento e a aplicação de 
estratégias e táticas criativas; 
estas devem ser suficientemen-
te eficientes para alcançar o 
objetivo da atividade.”4

Esta é a essência do trabalho de 
um líder de marca do país.

Porém, essa figura é apenas um 
administrador, e por mais que 
seja poderoso, não passa disso. 
Ele deve conhecer e envolver 
seus cidadãos, coordenando os 

esforços entre várias institui-
ções e órgãos para melhorar a 
gestão do governo. Esta melho-
ria deve ser comunicada por 
uma boa equipe de relações 
públicas e aliados confiáveis 
que procuram fazer mais do 
que proteger e intensificar a 
imagem do governo, e sim espa-
lhar a marca do país em nível 
nacional e internacional para 
gerar um círculo vicioso.

Para conseguir isso, vários 
fatores devem estar presentes. 
Muitas vezes, é difícil reunir 
todos, mas quando se alinham, 
criam uma ótima estratégia 
para a marca do país.

•	 Plano de governo sólido. Já 
não é suficiente parecer um 
excelente país, é necessário 
ser um grande país.

•	 Conexão entre os objetivos 
e a estratégia do país. De-
vem estar ligados aos pontos 
fortes do país para aumentar 
esses atributos. “Não tente 
reinventar a roda.”

•	 Vontade política. É essencial 
que os CEOs da empresa se 
esqueçam de suas marcas in-
dividuais e alianças políticas 
e atuem pelo bem comum e 
busquem o que realmente 
beneficia os cidadãos.

•	 Inclua todos os principais 
atores. Alianças devem ser 
criadas entre os formadores 

4 Sistema de gestión comunicacional para 
la construcción de una Marca Ciudad o 
Marca País

Equipe do Brasil na abertura dos Jogos Olímpicos no Rio em 2016

Fonte: https://www.armymwr.com/

“O ambiente social é 
um campo de força – 

um campo de tensões 
simultâneas, favoráveis 

(ou adversas) que, 
antes de tudo, devem 

ser identificadas e, 
depois disso, exigem o 

desenvolvimento e a 
aplicação de estratégias e 

táticas criativas”
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de opinião do país, estejam 
eles morando ou não no país.

•	 Trabalhe internamente. 
Envolva as pessoas e os 
cidadãos para que eles se 
orgulhem de onde eles mo-
ram; eles são a cara do país, 
e são eles que vão receber 
os benefícios de uma estra-
tégia de sucesso.

•	 Estratégia abrangente. 
Não envolve apenas os res-
ponsáveis pelo turismo; este 
deve ser um projeto de 360 
graus, reunindo a sociedade, 
as empresas, as instituições 
e o governo.

9. TURISMOFOBIA

Quando não existe uma ligação 
real entre a marca do país e seus 
cidadãos, com vocação e estra-
tégia compartilhadas, objetivos 
claros, líderes designados, uma 
equipe sólida, recursos úteis, 

marcos e resultados específi-
cos, um plano bem elaborado e 
benefícios tangíveis e gerais, um 
logotipo com um slogan cafona 
podem se tornar um problema 
– e até mesmo serem rejeitados 
pelos próprios cidadãos. Isso 
tem ocorrido em vários países 
europeus, como Itália, Grécia, 
Holanda, Espanha e Portugal, 
e nos Estados Unidos, um caso 
em Nova York. O turismofobia é 
causado pela falta de compreen-
são do cidadão; se eles apenas 
percebem os inconvenientes 
da estratégia de atrair turistas, 
mas não o talento e o investi-
mento que traz, a estratégia 
não conseguirá promover o 
desenvolvimento integrado de 
políticas e infraestruturas, nem 
irá apoiar o desenvolvimento, a 
inovação e a competitividade. 
Os cidadãos devem ver os be-
nefícios tangíveis do turismo e, 
acima de tudo, sentir que estão 
desempenhando um papel ativo 
na marca de seu país. 

La turismofobia es una reac-
ción ante la falta de com-
prensión ciudadana, que solo 
percibe los inconvenientes de 
una estrategia que atrae turis-
tas, pero no talento e inversión 
en la misma medida, que no 
impulsa un desarrollo integral, 
político, de infraestructuras, de 
apoyo al desarrollo, en inno-
vación, en competitividad… en 
donde los ciudadanos deben 
tangibilizar los beneficios y, 
sobre todo, sentirse protago-
nistas activos.

Grafite contra o turismo

Fuente: Diario El País España

 
“Quando não existe um 

vínculo real entre a marca 
do país e os seus cidadãos, 

[...] um logo com um 
slogan cafona podem se 

tornar um problema, e até 
mesmo serem rejeitados 
pelos próprios cidadãos”
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