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Quais os desafios para a gestdo da reputagdo corporativa em tempos de capitalis-
mo mundial e de ampla visibilidade mididtica? Qual a diferenga entre o conceito
de marca e de reputagdo? Que fatores contribuem para a construgdo da reputa-
¢do corporativa? Estas sdo apenas algumas das questdes que o Prof. Dr. Cees van
Riel (atual coordenador do Programa de Mestrado em Comunicagdo da Erasmus
University e vice-presidente do Reputation Institute, ambos em Rotterdam, Ho-
landa) colocou em discussdo em sua vinda a ESPM-SP. Abaixo, alguns trechos
da entrevista que concedeu a CMC, com destaque para conceitos fundamentais

aos interessados na pesquisa académica sobre o tema.

REVISTA CMC. O sr. poderia explicar o trabalho do Reputation Insti-
tute e falar sobre as pesquisas desenvolvidas pela equipe?

Cees van Riel. O Reputation Institute foi criado dentro de uma escola
de negécios na Holanda, a partir de unido de esfor¢os e com a coopera-
¢do de académicos de diferentes universidades. Hoje, ele é organizagio

independente e auténoma, embora muitos de nés continuemos atuan-

! Entrevista concedida em 22 de margo de 2011, por ocasido da aula inaugural do Programa de Mestrado em Gestao
Internacional (PPGGI) da Escola Superior de Propaganda e Marketing/E;.SPM-SP.

?Cees van Riel é professor nascido na Holanda, conhecido principalmente por suas pesquisas e publicagdes sobre re-
putacio corporativa e alinhamento estratégico. Coordena o Mestrado em Comunicacdo da Erasmus University, em
Rotterdam, e ¢ vice-presidente do Reputation Institute, do qual ¢ um dos fundadores, em parceria com o Prof. Dr.
Charles Fombrun. E autor de diversos artigos e livros, dentre os quais se destacam Fame and Fortune (em coautoria
com o prof. Charles Fombrun), Principles of Corporate Communication e Essentials of Corporate Communication.

* Doutora em Ciéncias da Comunicagio pela Universidade de Sao Paulo, professora do Programa de Mestrado em
Comunicagdo e Priticas de Consumo da ESPM-SP. E-mail: iorofino@espm.br

*Mestrando em Gestdo Internacional pela ESPM-SP, professor nas dreas de Marketing e Comunicagio da ESPM,
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do na esfera académica, junto a universidade. Criamos uma plataforma
de trabalho que se difunde de vérias maneiras: temos uma revista e or-
ganizamos conferéncias que retinem pesquisadores de todo o mundo,
interessados no tema da reputagio corporativa. O que fizemos foi abrir
espaco a discussdo da gestdo da reputacio, pois isso realmente ndo exis-
tia como drea de investigagdo. Havia muitas pessoas trabalhando em dre-
as como economia, recursos humanos, marketing e comunicagio. Mas
ndo havia um lugar nas escolas de negécios que oferecesse espaco de
pesquisa para a questdo da gestdo da reputagio corporativa. Assim, passo
a passo, o Instituto surgiu a partir de trés pilares: (1) criamos algumas
parcerias com outras institui¢des de gestdo corporativa que atuam em
escala global, e hoje acompanhamos 800 empresas em todo o mundo,
produzimos dados, indices e monitoramos as suas reputagdes corporati-
vas; (2) avangamos também no desenvolvimento de metodologias que
permitem avaliar a reputacdo das empresas sob ponto de vista interno, e
isto ¢ menos conhecido. Ou seja, buscamos identificar o grau em que os
empregados confiam no ambiente corporativo em que atuam; (3) e bus-
camos criar um sistema de difusdo do conhecimento produzido no Ins-
tituto por meio de grandes conferéncias que tém reunido pesquisadores
de todo 0 mundo. Nossos dados sdo disponibilizados para pesquisadores
da drea, oferecemos apoio a pesquisa e colocamos a disposi¢do os indices
para outros institutos e espagos de investigagao.

E muito gratificante perceber que todo o nosso empenho encontra
ressonancia, e que muitas pessoas desejam pesquisar o tema que elegemos

para trabalhar. De certa forma, nos tornamos visiveis para o mundo.

REVISTA CMC. Qual o principal desafio para as empresas em ter-
mos de reputacao corporativa do ponto de vista global?

CvR. Reputacio € o que fica armazenado na memdria dos individuos
com respeito as expectativas que tém em rela¢do ao comportamento
da organizagdo. Mas nido se trata de visdo de senso comum sobre como
as pessoas percebem a organizagio. O aspecto interessante da pesquisa
internacional sobre reputagdo corporativa é que hé diferencas gritantes
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entre os tipos de stakeholders, diferencas de perspectivas e valores atribu-
idos 2 organizacio. E muito l6gico que haverd diferentes percepcdes se é
uma empresa ou organiza¢do nio-governamental, por exemplo. Vamos
citar uma empresa como a Cia. Vale do Rio Doce ou Votorantim: essas
companhias terdo a reputacdo totalmente diferente dentro do Brasil e
fora dele. E isso tem relagdo com a informacdo armazenada na memoria
das pessoas. Pois a reputacio € o resultado do processo de informacio ao
longo de um longo periodo de tempo, com base em diferentes tipos de
fontes, como a midia, as relacdes interpessoais, ou outras relagdes entre
pares e o que as pessoas falam de uma organiza¢io. Entdo, se vocé estd
no Brasil e ouve falar sobre a Vale, sabe o que eles estdo fazendo, como
estdo agindo, o que estdo fazendo na Amazonia. Mas se esti em Mo-
cambique ou no Iraque, o que vocé sabe sobre a Vale? Entdo, em outras
realidades distantes e contextos diferentes, o grau de elabora¢do de um
conceito de reputacdo sobre a empresa tende a ser baixo.

Numa era global, o desafio para as empresas do chamado BRIC ten-
de a ser muito grande, pois deverdo ampliar os mercados em contextos
bastante diferenciados. Entdo, mesmo que os paises do BRIC tenham
de certa forma uma reputagio, as empresas terdo que diminuir o espago
entre o acervo de reputacdo que construiram no pais de origem e a nova
relacdo que estabelecerdo em contextos significativamente diferenciados,
como, por exemplo, situar uma empresa no Iraque, em Luxemburgo, no
Meéxico, na Africa do Sul. E isso vai requerer dedicacio por parte dos
empresdrios para aprender e aceitar, o que leva tempo significativamente
longo, até as pessoas construirem as primeiras impressoes a respeito de
uma empresa, € que isso possa gerar respeito. Em primeiro lugar, eles tém
que conhecé-lo e respeitd-lo. O que leva tempo para ser alcangado. Talvez
anos, anos e anos, em um tipo de investimento sofisticado nos novos mer-

cados nos quais eles certamente ingressardo nas proximas décadas.
REVISTA CMC. O sr. fala sobre novas empresas. Como fica uma

empresa como a Coca-Cola, um tipo de empresa que todo mundo
conhece, na maioria dos paises do mundo?
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CvR. £ as pessoas conhecem a Coca-Cola em todo o mundo? Tenho as
minhas duavidas, realmente penso que ndo. Acredito que a maioria das
pessoas no mundo conhece a marca Coca-Cola. E acredito que poucas
pessoas, poucas mesmo, estio de fato atentas ou conhecem a complexa
estrutura organizacional e financeira da empresa Coca-Cola. E nio ¢ a
mesma coisa. Coca-Cola como marca é grandemente conhecida e admi-
rada. J4 a empresa Coca-Cola tem outras 240 marcas e ninguém sabe que
clas pertencem a mesma empresa. E completamente diferente. Entdio, o
grau de elaboragdo da informacio sobre a empresa Coca-Cola é muito
baixo em comparagio a elaboracio de informagio sobre a marca do pro-
duto Coca-Cola. Porque eles investiram substantivamente, e aonde quer
que se vd, em todo o mundo, poderd ver antincios de todos os tipos sobre
a marca do produto, porque eles investiram no produto, mas nio fizeram

o mesmo em relagdo 4 imagem da empresa.

REVISTA CMC. Para os pesquisadores académicos que desejam
aprofundar o estudo sobre a gestao da reputacao corporativa, o sr.
concorda que o tema precisa necessariamente receber um trata-
mento transdiciplinar?

CvR. A questdo da reputagdo tem ponto de interesse e convergéncia entre
muitas disciplinas. Geralmente destaco — como ponto de partida, porque
ha muitas outras — trés disciplinas: a Psicologia, que ancora a grande maio-
ria dos estudos sobre o tema da reputagio, pois se trata de processamento
de informacio, e esse processamento cria a reputagdo. O outro campo é
a Sociologia. E destaco também a Economia (questio financeira e negé-
cios). Sdo questdes que se entrelagam: valor de mercado e valor contdbil;
a legitimidade da empresa e o aspecto do processamento das informagdes
sobre a empresa por parte dos envolvidos no processo de construgdo da re-
putacdo. E o poder também ¢é importante, pois algumas organizacoes tém
o poder de produzir indices sobre a atua¢do das empresas, e jd verificamos
que, qualquer que seja o ranking, ele é sempre fator positivo para a em-
presa. It claro que me refiro aos indices favordveis as empresas. F isso tem
relagdo com a dimensdo sociolégica que indaga sobre as relagdes de poder
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e de manipulacdo que determinados grupos detém ao conseguirem ampla
exposi¢do favordvel na midia e alcangar maior espago de visibilidade. Sob
o ponto de vista da Psicologia, vemos a constru¢io da reputagio como
processamento de informagdo em que o grau de elaboragio é armazenado
em sua memoria, seja ela positiva ou negativa, e que estd relacionado dire-
tamente com a facilidade de acesso a informac@o sobre a organizacio.

REVISTA CMC. O sr. menciona em seus livros que a construcao da
reputacao envolve a inter-relacao entre trés dimensoes diferentes:
performance financeira, exposicao por meio de comunicagao e con-
texto social. O sr. poderia falar sobre essas dimensoes?

CvR. Sc pensarmos em termos de trajetéria do conceito, a velha escola
de Relagdes Publicas diria que é simples: seja bom e divulgue isso. Mas,
para uma nova abordagem da gestdo da reputagdo corporativa, nio é
suficiente. Necessariamente € preciso levar em consideragdo o contexto
em que se atua, o contexto social. E esse é o grande desafio na era global.
Como fica o contexto social na dimensio internacional? Por exemplo, as
empresas sdo diferentes e atuam de acordo com seus contextos sociais de
origem. Vejam o caso das empresas dos Estados Unidos em comparagio
as empresas do Japdo ou Europa. Os estilos, os modos como reagem aos
conflitos, as propostas, estratégias e modos de relagdo com o publico, sdo
abordagens completamente diferentes, porque eles tém percepgoes di-
ferentes sobre o que estd acontecendo no contexto social. Por exemplo:
em uma situagdo problema ou de conflito, os japoneses tenderdo a fazer
de conta, a ignorar ou evitar qualquer debate. Jd as empresas dos Estados
Unidos tendem a resolver os conflitos com o jogo do poder e da forca.
Os europeus, por outro lado, buscam a solugio para os problemas ade-
rindo a retérica de um didlogo infinito, que também nido resolve. Tem-se
que ser muito mais sofisticado nas relagdes com o contexto social.

REVISTA CMC. Considerando-se que a reputacao é construida em

perspectiva de longo prazo, como comecar? Como dar inicio a um
processo de construcao de reputacao?
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CvR. A reputagdo é construida a partir de passos simples, na verdade
ndo ¢ algo complicado. As no¢oes tedricas que desenvolvemos ao lon-
go dos tltimos anos com relagdo a construcdo da reputagio referem-se
inicialmente a uma questdo bésica: identificar o seu propésito. E af que
tudo comega: qual € o seu propésito? Por que vocé quer ser uma empre-
sa? Vocé quer apenas ganhar dinheiro? Se € isso, certamente terd que
enfrentar alguns problemas, mas o importante ¢é ter clareza. E impor-
tante ter clareza sobre os seus propdsitos como organizagdo, tanto para
os stakeholders internos quanto externos. Em seguida, tem-se que levar
em considera¢do o que chamamos de relacoes de recompensa mutua,
em que todos os stakeholders serdo beneficiados de alguma forma. Pode-
se ter uma identidade corporativa brilhante, um produto brilhante, e
sabemos, a partir de pesquisas, que leva pouco tempo para construir a
imagem de um produto. Mas ndo é de produto que estamos falando,
mas da construgdo e sustentagdo de relagdes com as pessoas no curso de
longos periodos. Entdo, sdo essas duas questdes: propésito e construgio
de relagdes com as pessoas das quais efetivamente se depende. Bem,
construir relagdes com pessoas de quem se depende é mutuamente re-
compensador. Pois se apenas doa, entrega e nunca recebe, a relagio
se esgota. F jd verificamos que apenas as estratégias de comunicagio
ndo sdo suficientes. Trata-se de construcio de relagdes com pessoas, ao
mostrar respeito as outras pessoas; mostrar que vocé se preocupa com
elas. Tem-se que levar em consideracio quais sdo os pontos de vista dos
outros e as contribui¢des que pode oferecer. Entdo, em sintese: propé-
sito, relagdes de recompensa mutua e profundo conhecimento sobre o

contexto no qual estd se atuando.

REVISTA CMC. Sobre o tema “imagem” da empresa. Podemos inferir
que a marca é a imagem que a empresa constréi para o seu produto,
e a reputacao é a imagem que o publico constréi sobre a empresa?

CvR. Depende da abordagem em que se fundamenta. Na minha visdo
sobre branding em relacio a reputagio, vejo que a marca é promessa ao
mercado. E uma promessa, ¢ é propriedade da empresa. J4 o que as pes-
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soas acreditam que a organizacdo faz € a sua reputacdo. Entdo, a marca
é propriedade da empresa. Pode-se ter propriedade intelectual sobre ela,
mas a sua reputagdo ndo, porque ela nio é propriedade de ninguém. Ela
¢ de todos os stakeholders de quem se depende. A reputacio, de certa
forma, ¢ reflexo da sua promessa. Hoje vivemos em uma sociedade em
que as pessoas tém cada vez mais informacdo, e cuja opinido certamente
impactard a construcio da reputacdo de uma empresa, pois elas podem
atacar essa promessa, e o ataque é sempre sobre aquilo que se possui e
ndo em dire¢do aquilo que os outros acreditam que se possui.

REVISTA CMC. Richard Sennet, em seu livro A Cultura do Novo Ca-
pitalismo, defende que vivemos hoje uma “sociedade de habilida-
des”, na qual dar-se bem ou ser excluido relacionam-se ao talento.
Ele afirma, ainda, que as instituicoes publicas nao estao preparadas
para lidar com aqueles que vao perdendo o status. O sr. concorda
com essas afirmacoes? Em que medida administrar a reputacao
contribui para a insercao social?

CvR. Hai diferenca enorme no que se concebe como forca de trabalho,
mdo de obra nos dias de hoje e nos conceitos que tinhamos hd dez anos.
Aqui mesmo no Brasil, ou na Asia, Furopa, Estados Unidos. Vivemos
(particularmente na Europa) em uma sociedade afluente, sociedade eco-
nomicamente rica se comparada a outros paises, ¢ isso nos tornou muito
mal-acostumados, sobretudo com relacdo as condi¢des de trabalho e as
transformacgdes dessas condi¢des na contemporaneidade. Hd situagdes
muito diferenciadas em todo o mundo. Por exemplo: em alguns paises
da Asia, as pessoas agradecem pelo fato de terem um trabalho, e assim
poderem ter uma vida, comida. Portanto, ndo acredito que a pergunta
pode ser respondida em termos gerais e generalizdveis. Na minha opinido,
ela s6 pode ser respondida a partir de contextos especificos. Por exemplo:
tome um pais como o Brasil, no qual a economia estd em franca expan-
sdo, verdadeiro hoom se comparado a duas ou trés décadas atrds. Acredito
que, no atual contexto, tratar os empregados como iguais e estimuld-los
a tornarem-se independentes em sua prépria forma de pensar dentro da
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organizagdo serd altamente positivo para a organiza¢do em todos os aspec-
tos, porque essas pessoas se tornardo muito mais motivadas e consequente-
mente mais produtivas. Mas é necessdrio construir rela¢des que garantam
a autonomia dos trabalhadores, inclusive para a tomada de decisdes, para
terem maior iniciativa, pois hoje a sociedade é muito mais dinimica e
aberta, ¢ as organizagdes precisam levar em conta o novo contexto. Mas
repito: isso € possivel em algumas sociedades em particular, sobretudo
naquelas a que chamo de sociedades afluentes, nas quais os trabalhadores
podem escolher, inclusive entre um trabalho e outro. O que nio ocorre
em todas as sociedades humanas. As realidades sdo diferentes.

REVISTA CMC. Assistimos a um nimero crescente de iniciativas
de empresas que investem em acoes de responsabilidade socioam-
biental. Essas ac6es contribuem para a construcao da reputacao?

CvR. Em nossa universidade, temos um niimero enorme de estudantes
que querem pesquisar sobre o tema da responsabilidade socioambiental
e como essas iniciativas ajudam a construgdo de uma boa reputacio.
Mas tenho que decepciond-los, e talvez decepcionar os leitores brasilei-
ros também, quando digo que isso ndo funciona assim. Muitas pessoas
querem uma resposta positiva a respeito dessa relagdo, mas nio ¢ tio
simples assim. Nio hd relagdo direta entre os dois fatores. Muitas vezes,
vemos a departamentaliza¢do das iniciativas, criando espagos especifi-
cos para ativar essas agdes com o objetivo de potencializar a reputacio.
Mas a reputacio ndo é algo que se alcanga por meio da implementagio
de um departamento apenas, ou alocando pessoas para realizd-la. Ela é
algo que se constr6i numa perspectiva de longo prazo, e toda organiza-
¢do precisa ser coerente com seus propésitos e 0 modo como se relacio-

na com o seu contexto social.
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