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Entrevistador - Qual é o papel do Reputation Institute no mundo dos negdécios hoje em dia?

Cees - Quando nés comecamos, ha |5 anos, o Reputation Institute nao era
mais do que uma plataforma para académicos e profissionais se encontrarem
numa conferéncia anual. Criamos entao um conjunto de publicagdes para a
disseminagao de conhecimento sobre o tema, e desenvolvemos também uma
Plataforma de Empresas, convidando empresas de relevancia global para juntar-
-se a nés a fim de desenvolver e disseminar conhecimentos na area. Nés fomos
os primeiros a introduzir, em escala mundial, um instrumento que medisse a
reputagao, e que, alguns anos depois, passou a medir alinhamentos, inclusive
alinhamentos politicos. Espera-se que o valor agregado do Reputation Institute
esteja na introdugao de dois pontos. Primeiro, uma abordagem global para men-
surar e gerenciar a reputagao, e também para fornecer ao mundo dos negécios
uma referéncia para um fator subjetivo e intangivel, que é a reputacao das em-
presas. Agora é claro que fazemos muito mais do que isso: atualmente, temos
dez escritérios préprios no mundo todo com mais de 150 pessoas trabalhando
em pesquisa, consultoria e estratégia para ajudar as empresas a entender sua

reputacio e, especialmente, fazer a gestao estratégica desse ativo.

Entrevistador - Sim, isso muda o panorama completamente. Qual é a importancia da repu-

o8 tacdo para as empresas hoje em dia?

Cees — Veja, ha dois tipos de respostas que posso lhe dar. Do ponto de vis-
ta empresarial, a reputacdo reduz custos. Essa é a razdo principal da sua im-
portancia. Por qué? Porque se uma empresa tem uma reputacao forte, tera
mais facilidade para atrair capital e sera mais facil atrair e manter os clientes e
consumidores. Sabemos que os bancos que estao oferecendo empréstimos a
estabelecimentos de crédito também oferecem melhores termos para contra-
tacdo, e isto realmente reduz os gastos. Esse é o primeiro fator. O segundo
fator mostra a necessidade se olhar para o sistema: temos atributos especificos
de avaliagdo dos publicos diversos que exigem acdes especificas. E importante
conhecer a empresa em cada um dos seus indicadores de reputacdo, de forma
que possamos conhecer demandas diversas de grupos de relacionamentos dis-
tintos. E isso que a gestdo da reputacdo realmente faz, mas essa é a primeira
razao, a abordagem racional. No entanto, tenho particular preferéncia pela a

abordagem emocional, que ja vou explicar.

Eu sempre faco a seguinte pergunta quando dou uma palestra sobre reputagao:
“Quem vocé mais admira como pessoa?”’. Surgem diversos nomes e fotos, mui-
tos de familiares e de pessoas amadas da familia, mas também aparecem pessoas
famosas no mundo inteiro e o Nelson Mandela é sempre mencionado. Sempre.

E por qué? Se queremos entender por que a reputacdo é importante, temos
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que entender por que odiamos certas pessoas e por que admiramos grandes
seres humanos, como Nelson Mandela, por exemplo. Na realidade, existe uma
estrutura simples e instintiva por tras disso tudo e que faz a diferenca, e essa é
a histéria de um heréi. Nao sao somente os ideais que admiramos, mas também

as histoérias — sdo sempre os mesmos principios € os mesmos passos.

Existe um homem jovem, na maior parte das vezes, que parece ser um prota-
gonista e que se sobressai na multidao, como o Mandela, e que tem que sofrer
e lutar por um ideal. Ele luta por uma boa causa, tem que superar obstaculos,
derrotar o mal — como a discriminacao racial — e por fim ele resgata um grupo
de pessoas de uma raga especifica e depois recebe um prémio pelo ato. Mas

esse prémio nio é de €10,000 ou US$ 10 milhdes, esse prémio é a fama.

Entéo, se as pessoas agirem de acordo com uma estrutura humana, uma linha
estrutural nativa, vao amar os seres humanos, e por isso amam as empresas. Se
existe algo nos processos de construcdo da histéria de uma empresa ou de uma
organizagao, as pessoas vao ama-la. Portanto, existe a abordagem racional, que
é a do dinheiro, e ha a abordagem emocional, que induz as pessoas a admirar
uma pessoa ou uma empresa, € € por iSSo que essas pessoas € essas empresas

conseguem atrair admiradores.

Entao, os fundamentos dessa histéria sao esses quatro elementos: as pessoas o7
admiram o Mandela, as pessoas confiam nele, as pessoas tém bons sentimentos a
respeito dele, as pessoas o estimam muito. E dessa maneira que medimos o Pul-

sel, que se baseia nessa mesma histéria dos heréis — é realmente muito simples.

Entrevistador — Qual é o papel da comunicacao corporativa na constru¢ao da boa reputa¢ao

de uma empresa?

Cees — Sem comunicacéo, a reputacdo nunca tera éxito, nao tenho ddvida disso.
No entanto, que tipo de comunicagao? Muitos falam de comunicagdo como se
fosse algo que as pessoas fazem no Departamento de Comunicagdo, mas eu
nao acho que seja assim. Essas pessoas sdo importantes, mas se vocé olhar a
equacao, realmente creio que se houver exceléncia na gestao da reputagao, a

empresa tera feito a diferenca.

Nos trabalhamos com as sete dimensdes da reputacdo. Se vocé acessar um site

qualquer, de uma empresa, vocé encontrara nos sites elementos especificos que,

1 O Pulse é a mensuragdo de atitudes emocionais que os piiblicos possam vir a ter com relacdo as empresas. Este ¢
dado pela aferi¢io do grau de Admiracio, Estima, Confianga ¢ Empatia.

Cees van Riel - Vice Presidente do Reputation Institute p.25-33



Rl DIALOGO
de fato, abrangem essas sete categorias. Eu aconselho as empresas a sempre
listar as sete categorias, ir aos seus sites e observar o quanto estao escrevendo
e comunicando, por exemplo, a respeito de lideranca ou de performance, e de-
pois descobrir quais sao os indicadores de reputacao mais importantes por tras
desses atributos. Escrevam sobre isto, enfatizem isto na sua pagina da web e nos
boletins de imprensa. E a comunicacao, é claro, vem em parte do Departamento
de Comunicagdao, mas uma grande parcela depende de pessoas em cargos de
geréncia, do Diretor de Financas ou do Presidente, que tém que se posicionar
e mostrar lideranca em todos os momentos de representacao em nome da

empresa e até em sua vida particular.

Entrevistador — Construir uma reputagao exige alto grau de didlogo com diferentes stakehol-
ders. Como uma empresa elege os publicos de interesse realmente estratégicos em dado

momento?

Cees - Normalmente eu uso o modelo de James Grunig, que é um especialista
em Relacdes Publicas e que ja escreveu muitos artigos interessantes sobre o
tema. Ele divide o mundo em cinco grupos. Podemos dizer, por exemplo, que o
Itad é essa organizacdo por estar facilitando conexdes, isto é, as conexdes das
quais as pessoas realmente dependem. Na maior parte das vezes, eu as descre-
vo como stakeholders que podem decidir se fecham ou nao a sua organizagao.
Na maioria das vezes, sdo stakeholders, acionistas ou a familia dona da empresa.
Podem fechar a empresa ou vendé-la a terceiros, e deste modo, ir facilitando
as conexdes. Existem as conexdes de output funcionais, representadas pelos
clientes a quem vocé vende os seus produtos, e as conexdes de input funcionais,

que sao aqueles que fornecem os produtos e servicos, ou seja, os funcionarios.

As conexodes normativas sdo aquelas que tém o mesmo interesse que a empresa.
As vezes sio os seus concorrentes, mas de vez em quando é uma filial, ou seja,
somos as vezes obrigados a trabalhar com os nossos concorrentes para fazer
algo para o governo, e chamamos essas conexdes de normativas. Depois temos
a comunicacao difusa, representada pelos entes por vezes incobmodos, que sdo
as ONG’s, os grupos de pressao etc... Se vocé tiver cinco conexdes, vocé
faz uma lista baseada nelas. E ai vocé tera uma lista com todos esses tipos de
stakeholders.Entao, temos que analisar os stakeholders baseando-nos em trés
pontos: o grau de poder que eles tém sobre vocé, o grau de urgéncia para
respondé-los, e o grau de legitimidade das reivindicacdes deles. Nesse caso, ja

estamos falando de outro modelo, dos autores Mitchell, Agle e Woods.

Em workshops em empresas, eu sempre peco aos gerentes para avaliar e mensu-

rar cada ponto para os grupos de relacionamento, para classifica-los conforme
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o modelo. E um método muito simples, mas muito eficiente, e pode ser encon-

trado no livro A Esséncia da Comunicacao.

Entrevistador — Vocé acha que a reputagdo pode realmente evitar uma crise? Ou pelo menos

diminuir o impacto da crise?

Cees - Sem duvida, existem muitos estudos sobre isso e varios casos demons-
tram que empresas com excelentes reputagdes terao mais valor agregado, é
simples assim. Por exemplo, vocé economiza custos ao atrair funcionarios, mas
também em situacoes de crise. Temos muitos estudos sobre isso e todos indi-
cam duas coisas diferentes.

Se vocé tiver boa reputagdo empresarial, os stakeholders externos terao mais
confianca em vocé no que diz respeito as repostas dadas nas primeiras horas da
crise, porque acham que vocé esta falando a verdade, o que conseqiientemente
ajuda na publicidade durante a crise. No entanto, se vocé tiver uma reputagao
ruim, os stakeholders terao suspeitas e farao diversas perguntas, o que resul-
tara em publicidade negativa. As primeiras horas sao muito importantes. No
entanto, também sabemos, por meio de pesquisas, que as empresas com boa
reputacao tém um pessoal muito competente na area de comunicagao, e que
existe uma relacdo entre as duas coisas. Portanto, se a empresa tiver um pessoal
competente responsavel pela comunicacao, ja tera providenciado um manual
do que fazer em situagao de crise, e nés sabemos que as empresas que estdo
preparadas para uma situagao de crise reagem melhor do que uma empresa que
tenha que reagir na hora, sem planejamento. Um bom exemplo é a Johnson &
Johnson: eles sdo os donos da Cruz Vermelha, mas poucas pessoas sabem disso.

Entdo a Cruz Vermelha é propriedade dos nossos amigos da Johnson & Johnson.

Comecaram vendendo seus primeiros emplastros e outros equipamentos, mui-
to simples, no inicio do século passado. E o seu simbolo. A Cruz Vermelha na
Suica adotou aquele simbolo e a Johnson & Johnson o concedeu. Mas em 2009,
a Johnson & Johnson entrou com um processo contra a Cruz Vermelha. Da para
imaginar as consequliéncias para a reputacdo da Gltima, ja que a Cruz Vermelha

licenciou o simbolo para outras organizacoes.

Por exemplo, se entrarmos numa farmacia hoje em dia e comprarmos um estojo
de primeiros socorros, este tera o simbolo da Cruz Vermelha, mas isso nao é
permitido. Observou-se que a marca da Johnson & Johnson estava diluindo-se
porque seu simbolo, ou um de seus simbolos, estava sendo apropriado por uma
organizacao importante. Conseqiientemente, a Johnson & Johnson entrou com

um processo contra a Cruz Vermelha que gerou muita publicidade ruim, mas
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a empresa se manteve firme e explicou a situagao tal como ela era: logo que a

Cruz Vermelha assinasse o acordo, afirmou, retiraria a acusacao.

Légico que ganharam o processo, mas tiveram que pagar os custos judiciais, e
nao houve culpabilidade por parte da Cruz Vermelha. Eles s6 queriam resolver
esse assunto judicialmente. Vocés ouviram falar disso? Quase nao existe publi-
cidade sobre o acontecimento porque se a empresa tiver uma boa reputacao,
se ela tiver um bom relacionamento com os jornalistas, fica mais facil explicar o
acontecido, e se o comportamento da empresa estiver de acordo com o espe-

rado, ela conseguira vender sua imagem. Esse é um exemplo interessante.

s

E claro que a reputacao depende da comunicagao corporativa oportuna e de
boas praticas executivas, mas as vezes algumas empresas investem muito na
reputagao através da comunicacao e menos na reputacao através das praticas
corporativas, como se pela comunicacao eficiente fosse possivel passar por cima
de praticas nao tao boas nos negécios. Eu acho que isso resulta da idéia que
temos sobre a reputacdo no mundo todo hoje em dia, mas é também algo que

pode provocar uma crise.

Se a empresa tiver um desempenho ruim e exigir que o pessoal de comunicacao
corrija, na percepgao publica, os erros da performance em si... E assim que eram
as relacoes publicas antigamente, mas sabemos que isso nao funciona hoje em
dia. Esta é uma pratica antiga tentando entender uma idéia nova que é a repu-

tacdo. A comunicacido é uma parte da equacio.

Entrevistador — Isso é muito interessante porque mostra a importancia da comunicagao,
mas também mostra os seus limites. E importante que a comunicagao seja consistente com o

negbcio e com o contexto social.

Cees - Exato, e, se ndo for assim, ndo funciona. As antigas escolas de Relagdes
Plblicas que foram acusadas de corrigir o que estava errado encobrindo os
erros que existiam — porque ¢ disso que estamos falando — isso nao faz parte
da reputagdo. Com o tempo, acreditamos que a gestdo da reputagio enfatiza

firmemente a autenticidade e a transparéncia, no longo prazo...

Entrevistador — Medir a reputa¢do de uma empresa torna-se mais importante a cada dia
que passa. O quanto evoluimos no desenvolvimento de metodologias que tornam a medi¢ao

possivel?
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Cees — Essa é uma pergunta muito importante. Nos dltimos 30, 40 anos, a
reputagao tem sido medida por diversas agéncias no mundo todo. Eu nao quero
dar a impressao que o Reputation Institute é o primeiro a inventar um mode-
lo de medicao para a reputacdo. No entanto, existem trés etapas principais:
a etapa nimero um refere-se ao modelo que tinhamos até meados dos anos
80, que focava estudos especificos sobre as empresas e utilizava todo tipo de
metodologia. Por exemplo, uma empresa como a Research International tinha
métodos muito bons para fazer isso, mas era sempre uma empresa e nao um

benchmark, por exemplo.

Entao, temos essa idéia de uns 30 anos pra ca, que é da Fortune, uma das
empresas mais admiradas no mundo. Era uma abordagem muito interessante
baseada numa medicao do tipo atitude, o que significa que pedimos as pessoas
para julgar uma empresa com 12 a 14 pecas de quebra-cabecas, formando uma
imagem. Era nisso que a Escala Fortune acreditava.Funcionava bem e muitas
pessoas a julgavam uma contribuicao muito importante, ja que a Fortune tem
o maior banco de dados do mundo. Isto é 6timo para a Fortune. No entanto,
existem dois problemas: é puramente americano e, mais importante, as pes-
quisas sao realizadas por pessoas da alta hierarquia da organizagao e que eram
fortes compradores financeiros. Portanto a influéncia exercida por elas sobre a

empresa era mais de cunho financeiro do que geral.

Os Ultimos modelos de medicdo sao o Reputation Quotient e o Reptrak. No
primeiro, o Reputation Quotient, nés nos inspiramos na abordagem da Fortune,
portanto utilizamos o método das pecas de um quebra cabecas. Tinhamos 12
pecas — nesse caso umas 20 pecas que juntas formavam uma imagem interes-

sante. Entdo, nés somamos as 20, dividiamos por 20 e obtinhamos um nimero.

Ultimamente, a reputacao é medida diretamente com a Gestalt, o que significa
que nao é uma atitude, porque a atitude é sempre um processo composto por
elementos que juntos formam uma imagem inteira, e a Gestalt é uma impressao
geral, podendo medir a reputacao diretamente. Quando usamos esse sistema,

essa é a abordagem gestaltica.

No passado, simplesmente faziamos isso, e este € o método da Fortune. O
método passou a ser usado aqui, dividimos a escala por 6 etc.. e temos uma
média, mas nao é isso que devemos fazer. Nés aprendemos que o que devemos
fazer é a medicao direta da reputacado. Isso é uma revoluciao porque qualquer
pessoa pode medir a reputagao. Todo mundo pode aplicar esse método. O que
as pessoas nao tém é o banco de dados, e entao arquivamos dez anos de dados
de 12.000 empresas, e ai temos uma inflexdo cultural, e isso faz a diferenga.
Também podemos calcular qual é o impacto da inovagao numa empresa, e cal-

cular a relagio entre uma coisa e outra.
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Entrevistador — O que vocé acha que pode ser feito para melhorar a cultura da reputagiao no

que diz respeito a qualificacao de diferentes mercados e diferentes empresas?

Cees - A Gestido da Reputagdo como uma area profissional no mundo dos
negbcios é uma idéia muito simples. Se uma empresa quiser maior reconheci-

mento, ela tera que cumprir trés passos:

Passo nimero |: ela tera que fornecer niumeros claros e é isso que eles poderao
fornecer agora — porque podemos sentar ao lado do diretor financeiro de vendas
liquidas ou qualquer outro tipo de indicador financeiro... o gerente de logistica
os tem, o gerente financeiro os tem, o gerente de marketing os tem e o gerente
de reputaciao também pode conseguir dados parecidos, porque assim é possivel

precisar quais sao os nimeros semanais. Este é o primeiro ponto: niUmeros.

O segundo ponto é criar agdes fundamentadas nos nimeros que indicam pro-
gresso. Se o problema chave for que as pessoas nao nos consideram justos na
maneira em que fazemos negdcios, entdo temos que iniciar acdes que nao se
reduzem somente ao envio de boletins de imprensa dizendo que somos justos,
mas temos que iniciar programas de agées e enfrentar as pessoas com os resul-
tados de marketing e vendas, e iniciar um processo de mudanga completo. Se
isso significa que a empresa tera um ranking melhor, ai temos algo a provar. As
pessoas sempre querem provas de que vocé tem um valor agregado, que vocé

pode contribuir para o sucesso de uma organizagao.

Logo, em primeiro lugar estao os niUmeros, em segundo lugar estao as histérias
de sucesso com acbes que fazem a diferenca, e em terceiro lugar esta a questao
fundamental, que é a criacao de comparagdes com empresas, de benchmarking,
utilizadas na companhia em geral. Isso é muito importante. E sim, podemos ser
considerados uma empresa de ranking mais alto, poderiamos estar melhores,
mas se outras empresas com a mesma linha de negécio tiverem uma colocagao
mais baixa, a situacido da sua empresa € irrelevante. Desse modo, acontece o
mesmo com os marcadores financeiros ou com produtos com participagao de
mercado. A reputacio é sempre relativa — se a sua empresa tiver uma pontua-
¢ao de 80 e todas as outras tiverem 90, ela tera um ranking excelente e tera algo
a ganhar. Portanto, sao os nimeros, sao as histérias de sucesso e a comparagao
entre as empresas que importa, e € por isso que hoje em dia pode-se observar

uma evolucao muito boa.

Eu ndo conheco a situacdo no Brasil, mas sei que as grandes empresas americanas
e européias publicaram oficialmente, no seu relatério anual, seus benchmarks.
Formalmente, elas dizem que, em se tratando do bénus do Diretor Geral, este
nao se baseia somente no crescimento do lucro, mas no crescimento dos lucros

em um contexto relativo, como por exemplo, a Phillips se comparando com

Cees van Riel - Vice Presidente do Reputation Institute p.25-33



ano | - n. | - abril de 2011

a Siemens e com a General Eletric etc... Isto é justo. Se esse for o benchmark,
torna-se necessario fornecer os dados de reputacao daquelas empresas tam-
bém, e nés temos isso. Podemos dizer ndo s6 como esta a colocacao da Philips,

na Holanda, mas temos os nimeros da Alemanha, dos Estados Unidos etc..

Entrevistador — A idéia de reputacgio e a idéia de sustentabilidade unem-se cada vez mais,

estando bem mais visivel agora. Qual é a importancia dessas duas idéias aparecerem juntas?

Cees - Sustentabilidade é uma palavra da moda nos ultimos anos e estd em
voga, teremos outras palavras da moda no futuro. Este é um conceito de es-
trutura dindmica — temos tantos significados que as vezes podem até ser exa-
gerados. Contudo, ter reputagao é na esséncia nada mais do que obter uma
licenca para operar. A boa reputacdo, portanto, ndo é uma meta em si, ela é
um meio para obter algo que neste caso € a licenca para operar. E obvio que a
licenga para operar no século XXI é limitada pela sustentabilidade, porque essa
idéia estd no topo da agenda. Mas a minha previsao é que a sustentabilidade se
dara de um ponto de vista mais humano, como exemplo, da igualdade racial, do
respeito aos idosos, e dos que tiveram dificuldades no acesso a educacdo. Eu
acredito que este sera o imperativo da sustentabilidade no futuro. Sem dudvida
o tema ambiental sera essencial, mas o tema social é muito mais importante.
Portanto se uma empresa quiser manter a sua licenga para operar posso garantir

que a sustentabilidade é crucial — é assim que funciona.
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