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Antes de entrar no assunto...

Inaténcia ao fxcelontissimo Reitor 1/
da Unwersidade de Princeton

Daniel Kahneman'? nascido em Tel Aviv, Israel, a 5 de
marco de 1934, com domicilio nesta mesma Universidade,
e prestando servicos docentes em Woodrow Wilson
School no 301 de Robertson Hall, respeitosamente:

EXPOE

QUE é muito dificil questionar o que cremos e o que
amamos, especialmente quando mais precisamos fazé-lo;
ou seja, ao ter de tomar uma decisdo importante.

QUE a maior parte das nossas impressdes e pensamentos
surgem sem que saibamos conscientemente de que modo
chegaram a nés.

QUE muitas decisdes se produzem em nés e que muitas
delas se desenvolvem silenciosamente na nossa mente.

QUE normalmente nos deixamos guiar por essas impressoes e
pensamentos que surgem na nossa mente e confiamos neles
por natureza.

QUE pelo estudo destes conceitos e de como influenciam nossas
decisdes, o solicitante recebeu o Prémio Nobel de Economia junto
com o senhor Vernon Smith.

QUE por essa causa deve ausentar-se de seus deveres na
Universidade de 1 de outubro a 15 de outubro do presente ano
para viajar a Suécia, e portanto

SOLICITA
que lhe seja concedida licenga para tal auséncia.

Princeton, Nova Jersey, setembro de 2002.

D.K.

12 KAHNEMAN, Daniel (1934-) Psic6logo de formacao e profissao, foi galardoado em
2002 com o Prémio Nobel de Economia por ter integrado aspectos da investigacdao
psicolégica na ciéncia econémica, especialmente no referente ao juizo humano e a
tomada de decisbes sob incerteza. Sua principal obra é Thinking, Fast and Slow (2011).
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Capitulo 3

Nosso modelo de reputacao

Reputacao e crencas compartilhadas

O homem é um ser social, que compartilha crencas, valores
e estilos de vida (cultura) com outros individuos e constroéi
comunidades. A razdo da nossa sociabilidade, explicada
pela antropologia, estd no instinto de sobrevivéncia da
nossa espécie, que nos fez entender que em comunidade
temos maior capacidade de nos proteger dos perigos de um
mundo hostil do que vivendo de forma isolada. A vida em
comum baseia-se em certo consenso sobre o mundo que nos
rodeia: crencas compartilhadas, paradigmas, mentalidades,
cosmovisodes, ideologias...

A sociabilidade do homem é amplamente estudada pela
psicologia e pela sociologia nos Gltimos séculos. Mas foram
as investigagdes mais recientes no ambito da neurociéncia
as que melhor explicam este mecanismo de sobrevivéncia
através das crencas compartilhadas com base biolégica

nas conexdes neuronais do cérebro humano. Estas crencas
provém da nossa educacao, experiéncia, das normas de
convivéncia que aceitamos, etc. E tém um carater emocional;
em outras palavras, ndo sdo baseadas em analises racionais

pormenorizadas, mas em afirmacées que consideramos boas

desde o principio.

As crencas compartilhadas ddo ao cérebro um processo

de tomada de decisdes eficiente, ja que permitem ao
individuo uma interpretacdo rapida que da sentido aos
acontecimentos que enfrenta. As crencas compartilhadas
passam, portanto, ao cérebro a tarefa de discernir
rapidamente os perigos e oportunidades sob o ponto de
vista da nossa sobrevivéncia. Daniel Kahneman, psicélogo e
Prémio Nobel de Economia, analisa todos estes fenémenos
em sua obra-chave Thinking, Fast and Slow, citada na
apresentacdo deste capitulo.

Os julgamentos e avaliacoes subjetivas baseadas em
crencas compartilhadas sdo a base do que chamamos
reputacdo corporativa. A reputacdo, definida pelo
dicionario Houaiss como renome, estima, fama,
operativamente se pode explicar como a avaliacao de
carater emocional que realizamos sobre o comportamento
de uma organizacao, marca ou pessoa e que é baseada em
nossas crencas.

3. Nosso modelo de
reputagao
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Um novo enfoque na gestao da Reputacao

E fundamental entender bem a influéncia das crencas
compartilhadas na reputacdo. Uma coisa é o comportamento
e outra diferente a interpretacdo (o sentido) que pode

ter tal comportamento entre determinados grupos ou
coletivos. Perante um mesmo comportamento a avaliacdo
pode ser muito dispar. E, como vimos, a avaliacdo (ou seja,
areputacdo) depende da interpretacdo do comportamento,
mais que do comportamento em si mesmo. A reputacdo é
uma avaliagdo completamente subjetiva.

O enfoque de gestdo da reputacdo na Gltima década
centrou-se em gerir bem a brecha entre a percepcao

e arealidade. O esquema légico era o seguinte: “Faca
bem as coisas, conte-as bem e, como consequéncia, vocé
obtera reputacdo”. Embora este enfoque inclua um
grau de subjetividade e emocionalidade no tratamento
da percepcao, no final seu tratamento acaba sempre
racionalizando o processo de avaliacdo de reputacdo
da empresa através de dimensdes intracorporativas:
resultados econémicos, aspectos comerciais, recursos
humanos, inovacao, responsabilidade social, etc.

Contudo, as recentes investiga¢ées em neurociéncia pdem o
foco na gestdo das crencas compartilhadas e das expectativas
que se derivam delas como a base da gestao da reputacao. O

razoamento seria: ‘Aja como se espera de vocé. Se superar as
expectativas, vocé tera uma boa reputacao”.

O enfoque tradicional de gestdo da reputacdo funciona
utilizando a comunicag¢do como um instrumento de
propaganda, de forma direcional a partir de mensagens que
gueremos comunicar por meio de canais para chegar a uma
série de publicos. Hoje sabemos que a gestdo da reputacdo
funciona ao revés: parte da escuta e interpretacdo das
crencas e expectativas dos publicos (primeiro entender)

para poder formular uma resposta empatica (ser entendido).

Esta resposta contempla tanto o plano da agdo como
da comunicacio, ja que ambas as variaveis afetam a
interpretacao.

O principal valor deste novo enfoque subjetivo e emocional
nao é que seja novo, mas que é mais eficaz que o modelo
anterior ao ter uma maior capacidade de influenciar as
atitudes e gerar comportamentos favoraveis dos grupos de
interesse e comunidades a que nos dirigimos.

As pesquisas nesta matéria realizadas por numerosos
autores (Fombrun, Alloza, Villafafie, entre outros)
demonstram que quando o julgamento sobre uma empresa
é baseado em crencas compartilhadas em nivel social, tal

3. Nosso modelo de
reputagao
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julgamento produz efeitos demonstrados nas atitudes
(estima, confianca, credibilidade..) e ativa comportamentos
favoraveis ou desfavoraveis para com a organizagdo, como

o apoio e fidelizacao de clientes, a atracdo do investimento
ou talento, o acesso ao financiamento, a licenca para atuar,
etc. Por isso, cabe falar de uma Economia da Reputacdo, com
efeitos palpéveis na conta de resultados, como vimos no
capitulo anterior.

Naturalmente, as empresas que queiram gozar de uma boa
reputacao terdo de “fazer bem as coisas” e “comunicé-las
bem". Mas fazer bem as coisas significa, em primeiro lugar,
entender as expectativas dos grupos de interesse. E numa
boa comunicacao, o decisivo ndo é tanto a mensagem que se
comunica, mas o que chega.

Um novo modelo de reputacao

Para gerir a reputacdo corporativa a partir das crencas
compartilhadas e da analise da interpretacgdo, na LL&C
apostamos em desenvolver um modelo préprio que nos
permitisse medir quantitativa ou qualitativamente as
avaliacoes dos publicos captando suas expectativas.
Definimos a meta de desenvolver um modelo que fosse
um método robusto e rigoroso - logicamente; escalavel e
replicavel em nivel global; e diferencial no mercado.

A construcao deste modelo iniciou-se em 2014 e desenvolveu-
se em trés fases durante um periodo de dois anos de
investigacdo: a modelizacao, a validacédo e o ajuste do modelo.

a) Modelizacao
O processo de modelizacdo tem duas fases:
Fase 1. O indicador de reputacao

Em primeiro lugar, estabeleceu-se um indicador de reputacéo
baseado numa escala de 1 a 10 por ser a escala natural de
pontuacdo no sistema decimal, que é o mais estendido em
nivel global. Além disso, esta escala de avaliacdo permite-nos
combinar com nosso modelo diversas escalas de atitude com
propriedades psicométricas demonstradas que se utilizam
habitualmente no dmbito da sociologia para descrever

em termos de atitudes e comportamentos as avalia¢des
atribuidas as empresas/pessoas estudadas.

O valor da reputagdo obter-se-ia mediante uma pergunta
direta aos grupos de interesse sobre a “avaliacao global”
da empresa ou pessoa a medir. Diferentemente de outros
modelos, na LL&C optamos por néo utilizar friamente este
indicador, mas estabelecer como medigdo de reputacdo a
nota global e direta que cada pessoa entrevistada atribua a
entidade analisada.

3. Nosso modelo de
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Dimensées de Reputacao

transparénc'la

A (R)evolucdo da Comunicagdo o
e dos Assuntos Publicos



S/A LLORENTE & CUENCA

Fase 2. As dimensées da reputacao

A segunda fase consistiu em identificar as dimensées ou
variaveis que influem na reputacédo corporativa e que
devemos ativar para melhorar sua gestdo. A hipétese

inicial foi entender que as crencas compartilhadas geram
expectativas cuja satisfacdo permitiria melhorar a avaliagdo
global (reputacdo) de uma companhia, marca ou pessoa.

As variaveis propostas para o modelo respondem a cinco
tipos de expectativas béasicas:

« Expectativas aspiracionais, como a imagem ou atrativo
que a organizacdo/pessoa projeta e com que queremos
associar-nos.

« Expectativas pragmaticas, como a utilidade, o
cumprimento de promessas ou os resultados esperados.

« Expectativas relacionais, que determinam o tipo de
relacdo que se espera com a empresa/pessoa (confianca,
aproximacao, ndo engano, etc.).

o Expectativas éticas, vinculadas aos valores da
organizac¢do/pessoa em relagao com os préprios valores.

o Expectativas sociais, vinculadas ao propésito ou a
contribui¢do da organizacao/pessoa para a solugdo de
problemas sociais.

Estes cinco tipos de expectativas transferem-se para o
modelo em 5 dimensdées:

Imagem: esta dimensdo descreve se a empresa ou pessoa
“gera sentimentos positivos entre as pessoas”. Permite-
nos obter um indicador de atrativo que mede o grau

de alinhamento com as expectativas aspiracionais dos
intervenientes (se querem ver-se ou ndo relacionados
com essa marca ou pessoa). Permite-nos classificar
aimagem da empresa ou pessoa em funcao de sua
avaliacdo como inovadora, diferencial, corrente,
desvalorizada ou péria.

Credibilidade: esta dimensio descreve se a empresa
ou pessoa ‘responde as promessas que gera’. Permite-
nos obter um indicador de fiabilidade que mede o grau
de alinhamento com as expectativas pragmaticas dos
intervenientes em relacdo com o cumprimento das
promessas realizadas e a qualidade percebida. Permite-
nos classificar a empresa ou pessoa em funcao de

sua avaliacdo como excelente, rigorosa, disciplinada,
informal ou fraudulenta.

Transparéncia: esta dimensao descreve se a empresa

ou pessoa “proporciona uma informacéo clara e

suficiente sobre suas atividades, produtos e servicos.

Nao engana’. Permite-nos obter um indicador sobre a
capacidade de uma empresa para explicar-se e estabelecer
relacdes sinceras com seus publicos, que mede o grau

3. Nosso modelo de
reputagao
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de alinhamento com as expectativas de dialogo e
relacionamento dos intervenientes. Permite-nos classificar
a empresa ou pessoa em funcdo de sua avaliagdo como
préoxima, proativa, reativa, opaca ou mentirosa.

o Integridade: esta dimensdo descreve se a empresa
ou pessoa “age com ética e honestidade no mercado”.
Permite-nos obter um indicador do comportamento a
partir dos valores que mede o grau de alinhamento com
as expectativas éticas dos intervenientes no sentido de
ser uma empresa honesta, justa e que respeita as normas
(tem uma conduta exemplar). Permite-nos classificar
a empresa ou pessoa em funcéo de sua avaliacdo como
integra, honesta, legal, trapaceira ou corrupta.

e Contribuicao: esta dimensdo descreve se a empresa
ou pessoa “‘contribui positivamente para a melhoria
da sociedade”. Permite-nos obter um indicador de
relevancia que mede o grau de alinhamento com as
expectativas sociais dos intervenientes . Permite-nos
classificar a empresa ou pessoa em funcio de sua
avaliacdo como comprometida, responsavel, insensivel,
irresponsavel ou nociva.

As primeiras trés dimensées (imagem, credibilidade e
transparéncia) constroem a reputa¢io mais no plano
da diferenciacao; as duas restantes (integridade e
contribuicdo) trabalham a reputacao especialmente no
plano da legitimidade.

b) Validacao

O processo de validagdo inicial do modelo realizou-se
mediante um estudo sobre o setor financeiro na Espanha
baseado em 850 entrevistas representativas de populagao
espanhola por sexo e idade e com um grau de fiabilidade de
95% (margem de erro: +-5).

Pediu-se aos entrevistados que avaliassem delal0 a
reputacao das entidades analisadas (BBVA, A Caixa, Bankia,
Popular e Bankinter), e que avaliassem também numa escala
de1a10 cada uma das cinco variaveis do modelo (imagem,
credibilidade, transparéncia, integridade e contribuicao) por
cada entidade.

Este estudo realizou-se em outubro de 2014 e concluiu

que, sob um ponto de vista estatistico, as cinco variaveis
analisadas demonstraram ter um nivel de correlacao alto
(entre 0,7 e 0,8) com a avaliacdo global (a reputacao) das
empresas analisadas. I[gualmente se péde validar um nivel
alto de regressdo multipla entre a reputacdo e as cinco
variaveis (0,82). Isto quer dizer que 82% da avaliagdo global
da reputacédo pode ser explicada por essas cinco variaveis:
imagem, credibilidade, transparéncia, integridade e
contribuicdo. Os 18% restantes se refeririam a aspectos mais
especificos do setor ou da entidade que o modelo ndo capta
em sua totalidade.

3. Nosso modelo de
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Portanto, a conclusdo do processo de validagdo é que uma
gestdo excelente destas cinco variaveis nos permitiria
construir um modelo muito robusto e sélido de gestdo da
reputacdo. Pode assemelhar-se a um indicador de satisfacao,
mas ha uma grande diferenca: o de satisfacdo é sobre uma
experiéncia, é sobre o passado. O de reputacao é preditivo, ja
que é baseado em crencas e ndo no desempenho da empresa.

c) Ajuste do modelo

De janeiro de 2015 até junho de 2016, realizamos mais de 15
estudos com a marca Reputation Relevance entre diversos
setores, instituicdes publicas e privadas, lideres empresariais,
etc. e em cinco paises (Espanha, Reptliblica Dominicana,
Panama4, Colémbia e Equador). No total, utilizando este
modelo entrevistamos mais de 10.000 pessoas. Analisando

o conjunto desta mostra como se se tratasse de uma Gnica
investigacdo longitudinal (multistakeholder, multissetor e
multipais), os resultados confirmaram a robustez do modelo:
as correlacées entre as variaveis e a reputacdo fortaleceram-
se, assim como sua regressdo multipla.

Caracteristicas do modelo Reputation
Relevance

O processo descrito oferece-nos a seguranca de nos ter
dotado, na LL&C, de um modelo de reputacdo préprio em
nivel global para assessorar nossos clientes. Algumas de suas
caracteristicas especificas sio:

e  Multistakeholder. Os modelos tradicionais baseados em
variaveis intracorporativas tém uma grande debilidade:
que cada variavel é relevante de modo diferente em
funcdo do intervenientes a quem se pergunta. Os
consumidores interessam-se por produtos e servicos; os
investidores, por resultados econdmicos; os empregados,
por condicdes de trabalho, etc. Realmente nio sdo
modelos multistakeholder, dado que as variaveis tém
pontuacdes muito diversas em funcao do grupo de
interesse que opina, e portanto nao é possivel obter um
indicador global de reputacio de forma rigorosa. Por sua
vez, a Reputation Relevance, ao ser baseada em crencas
e expectativas, demonstrou que todas as variaveis sio
relevantes para todos os grupos de interesse.

e Transcultural. Como se indicou, a Reputation Relevance
demonstrou sua validade na Espanha e na América Latina.

3. Nosso modelo de
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Acionavel. A Reputation Relevance permite medir e
gerir a reputacdo com quatro niveis de profundidade e
ativacao:

»  Mapa de pontos fortes, fracos, riscos e
oportunidades de reputacdo (assuntos concretos a
gerir em reputacao).

»  Asvariaveis de gestdo da reputacdo (alavancas de
gestdo que nos marcam as areas de atuacgio).

»  Escala dereputacdo atitudinal (mede a credibilidade,
confianca e as atitudes para com a organizacao).
Permite-nos desenvolver um KPI para a gestdo da
reputacao.

»  Aintencao de recomendagdo (Net Promoter Score).

Confiavel. A Reputation Relevance demonstrou uma
grande confiabilidade, em parte porque se baseia na
estimativa ou avaliacdo direta de cada variavel. Como

ja se indicou, o modelo ndo é frio e objetivo, ndo tem
construtos matematicos. A interpretacdo dos dados feita
pelos analistas ndo corrige nem modifica o resultado.
Por outro lado, ao tratar-se de um estudo muito breve
(habitualmente sdo 13 perguntas dentre 5 e 7 minutos

Reflexivo. A Reputation Relevance esta pensada

para trabalhar em colaboracio com outras solucdes

de diagnéstico desenvolvidas na LL&C como BEO
(Balanco de Expressdes Online) ou MRO (Monitor de
Riscos Online). O nosso modelo baseia-se na anélise das
crencas compartilhadas, entendendo que tais crencas
nao sjo estaticas, mas dinamicas (as mentalidades
evoluem continuamente) e como se retroalimentam de
forma reflexiva entre “o que se pensa” (opinides) e “0
que se diz” (expressdes). Ambos os planos se vinculam
reciprocamente gerando continuamente novas relacdes
de simpatia/antipatia®.

Relativo. A Reputation Relevance adotou, das escalas
atitudinais, os esquemas de interpretacdo das avaliagdes
globais. Assim, por exemplo, entendemos que uma
entidade com uma avaliacdo de 2 pontos sobre 10 é uma
entidade que gera aversdo e provavelmente ativismo
contra ela; ou uma companhia com uma avaliagdo de 7
sobre 10 é uma organizacao que supera as expectativas,
gera uma atitude de confianca e comportamentos de
prescricdo ocasional. Mas também entendemos que a
anélise dos efeitos da avaliacdo é relativa em funcao

da avaliacdo que obtiverem seus peers, referentes

3. Nosso modelo de
reputagao
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de duracao), reduz-se o “efeito inércia” por fadiga do
entrevistado e isso aumenta a fiabilidade das respostas.

13 Este enfoque esta alinhado com as recomendacées do supervisor bancério europeu
(EBA) para a gestao do risco reputacional das entidades financeiras.
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ou competidores nos mercados em que opera. Este
elemento comparativo é fundamental para determinar
o comportamento dos intervenientes. O dinamismo da
“vantagem reputacional” pode proceder por obter uma
magnifica reputacdo ou também porque o resto dos
peers tem uma reputacdo pior (ser ‘o menos ruim”).

A erado Dado

E claro que a LL&C vem manejando hé anos de forma
intuitiva muitos destes processos e conceitos. Talvez em
ocasides ndo seja imprescindivel um estudo para saber o que
se deve fazer numa empresa ou para identificar o problema.
Mas o nosso Modelo de Reputacdo oferece-nos algo

so6lido que nos ajuda a explicar melhor ao cliente o nosso
diagnéstico. A isto se acrescenta posteriormente a medicdo
de sua evolugéo, ao longo do tempo, que proporciona

um complemento ao nucleo da atividade da LL&C, que é
melhorar essa reputacio.

Nos ultimos anos, este modelo serviu-nos para fortalecer a
nossa analise em muitas das atividades que realizamos para
os nossos clientes. Entre outras, serviu-nos para:

e Medir areputacio e identificar os territérios (conceitos
que explicamos no capitulo 5) relevantes para a gestado
da reputacao (crencas compartilhadas).

o Identificar problemas de reputacdo relevantes que
podem pér em perigo operacdes corporativas.

»  Prevenir e gerir riscos reputacionais.

o Elaborar estratégias de posicionamento de marcas e
lideres.

«  Construir narrativas corporativas que sejam
relevantes, ndo sé para a alta direcdo, mas para todos
os intervenientes, incluindo o propésito (legado) e a
declaracdo de objetivos corporativos.

Estamos em uma época que é, sem duvida, a era do dado.
Quantificar a reputacdo, a confianca, etc. transforma-se em
uma ferramenta de gestdo importante para as empresas

e em um valor agregado para os produtos e solucdes

que oferecemos aos nossos clientes. Por isso, na LL&C,
equipamo-nos em nivel global de um modelo de reputacao
comum que deve ser utilizado em todas as areas e praticas.

3. Nosso modelo de
reputagao
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