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08 NOVOS DESAFIOS DA COMUNICACAQ EMPRESARIAL
NA ERA DA QUALIDADE

Mariag Ivete Trevisan Fossd

1 Iniroducio

O interesse pela comunicagio empresatial esteve quase SCmpre centrado
em buscar & melher mensagem € o melhor meio para estabelecer contatos com
os piiblicos “alvos” das empresas ecom o objetivo de mudarnmmodo depensar,
influenciar uma decisio, motivar os subordinados para 0 alcance dos ohjetivos
organizacionais (busca de eficitneia e eficdcia), anmneiar win evento, vender
alguma colsa, eliminar confiitos. Porém, sabemos que 05 melos e ensagens sao
operagBes € que por si s0s nA¢ constituein a COMUNICAGAD.

O desafio que se apresenta € o de entender a comunicagiio empresarial
coTma U processs que se viabiliza em omi realidade plural e pmtante, movida
por telagdes interativas, capaz de articular a empresa com a&s diferentes
Adindmicas que estruturam a sociedade. B decoméncia, exige a compreenséode
fundamentos, contribuicdes ¢ bases de owtras disciplinas como aantrepologia, a
sociologia, apsicologia, afilosofia, o economia, aadministragdo, a politicae outras
tantas que alicergam a construgao de wm conjunto de proposigdes ¢ idéias para
se pensar a corpunicagio no contexto empresarial.

Movidos pelo pensamento de Edgar Morin, que nos aponta a necessidade
de se conhecer & refletic sobre o5 préprios auseios para poder eniender melbor
as necessidades do mundo e do principio da incerteza - como norieador da
humanidade neste final de milénio - § que NOS avenfuramos a pensar cmpresa
como vina unidade complexa & fim de se compreender que os fimites ¢ as
‘nsuficiéneias de um pensamento simplificador nao exprimem as tdéias de
unidade e diversidade presentes no todo.

O desafic epistemoldgico que se apreseiia ¢ abandonarmos  ceries
Fundamentos, certos principios, certos paradigmas hegamdnicos que basicaments
seguimos ao pensarmos hoje os problemas de commmicagho, ou 852, TOmPEmos
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com a tendéncia de querer buscar nas cxperiéncias passadas soluces para o
novos problemas apotados em velhos procedimentos, inibindo acria,tividade dos
que trabalham resse universo complexo da empresa.

“CD_mD penisar, entdo, nesse momento de incentezas, de desradacio das
relagdies interpesseais, conflitos sociais, ameagas terroristas, Sﬂbﬂtﬂ“;m dos
pmdutcgs, empobrecimento das comunicacBes pessoais, apesar d; todo o
cﬂpf_tecxmenm da técnica? Como pensar a perda que estio tendo os principios
tenrn:cfs, 08 quais nos dao tantas certezas & ao mesmo tempo a incapacidade de
ASSUIMIT 4 IMCENIEZA COma um verdadeiro fendmeno? Onde cstd a safda? O
desafio epistemolégico certamente nio estd na recuperacio histérica das teorias
RO campo da comunicagio, na nominagic de sisternas que j4 estio nos anais &
que jd viveram o seu tempo, mas possivelmente o desafio s2 encontra no
abandona decertos procedimentes, de certos principios que com certeza ngo viio
resclv_&r gsses nds, essad inquietudes do mundo modemo, pés-modemo e
clobalizado.

, Nesse seatido, o historiador, iingdisia, psicanalista e etndlozo francés
Michel de Cegtean afirma que:

A raido técnica acredita gque sabe como organizar
do melhor modo possivel pessoas ¢ coisas, o cada
wm afribuinde um fugar, wm papel e produtos a
consunr. May o homem ordindrio escapa silencio-
sanenie o essa conformacdo. Ele inventa o coli-
diano, gragas as artes de fazer, asticias sutis,
tdticas de vesistdnela pelas quais ele aftera os
objetos e 03 cddigos, se reapropria do espago e do
wsa a sei jeito, Voltas e atalhos, meaneiras de dar
golpes, astiicias de cacadores, mobilidades,
histérias e jogos de palavras, mil priticas inventivas
provam, a guem tem olhos para ver, que a multidio
sem guolidades nito & abediente ¢ passiva, mas
abre o proprio camitho no wso dos produtes
tmpostos, numu ampla liberdade em que cadd um
procurg viver do methor modo possivel a ordem
social e a violéncia das coisas ( 1994-contracapa).

Diante desse novo consumidor, soberano em suas escolhas em om

mercado livre, 4 posigao esiratégica assumida pela comunicacio e pela cuirura
da empresa toma-se importante como fotma de reconhecimento social e da

SIGNQ, Sania Cruz do 5ul, v. 22, n. 32133, p. 95-138, fanjdez. 1957.

o7

promogéo da participde@o. A empresa ass0Mme W espage de negociagio & nia
de nommalizag@o de comportamentos efou de decisdes imposkas de cima para
baixo na hierarguia organizacional. Segundo Amnand Miattelact,

Nfo somente d SRprési Se CoRVEried em um ator
social de pleno direito, exprimindo-se cada vem
mais em piblico e agindo politicamente sobre o
conjunto dos problemas da socledade. Mas
também, suas regras de funcionamento, yua escala
de valores, suas maneiras de comunicar foram,
pragressivamente impregnande tode o corpo social,
A ldgica ‘gerencial’ insiitui-te comoe norma e
gestdo das refages socials (1994: 246-2473,

A empresa que se traduzia em formas autoritdrias de comando, separagio
enire 4 COncepgao e aexecugio, que nio era mats unicaments ¢ produio de wina
organizaco cientifica do trabaiho, mas uito mais a expressdo deuma arenade
Juta de classes e de nm movimento operdrio que opunha o trakratho a0 loern
capitalista aparece cada vez mals come uma unidade csiratégica num mercada
imernacional competitivo & como vm agente de utilizagio de novas tecnologias,
A partir do momento em que se fala de estratégia de empeesa ¢ nZo mais de
regras gerals de racionalizag@o, 2 eTNPresa fassa 4 ser U ator essencial da vida
social.

Diante da complexidade ¢ da agressividade dos mercados nacionais
internacionais, o grande investimenlo das organizagGes modernas estd nousoda
coImumicagio e na preecupdgdo com as relagdes $0CIals, COm 05 2contecimentos
politicos, com os padiTes culturais e com 03 fatos econdmicos mundials, Nesse
comtexto, toma-se importante conhecer a opiniao que os pliblicos tém a respeito
da empresa, saber apalisar apolitica, definir e interpretar 08 rumos dat econoImia,
ler uma visgo abrangente de mercado e do guie se passa no mundo. A empresia
deve ser dgil para compatibilizar 0s seus inferesses e de seus piblicos 2

velocidade das mudancas que ocorrem éim fodos o8 campos, bem como ASSUINIT
U NOVO comportamento perante a opinido piiblica.

Qe o ambiente social e coondmico & cada vex mais mutdvel, as organizages
naa mais podem se pautar pela estratégia da indiferenga, uma vez gue suas acoes
se sobrepdem a ontras relacionadas & qualidade de vida, eoimo urhanizagio

descomedida, smide piblica declinante. infra-estrutura urbana precaria ¢ outios
tantos problemas da vida modema que obrigam a ermpresd a SRercer sua Funciao
social e incotporar-se de maneira mais proxima, direta ¢ intensa nos programas
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s0cials € comunitirios.
do entendimento de Qe 4 comunicagdo empresarial € ym objets plural e

o B~ .
@ ; egp@deaumpensamenm complexo, multidimensiongl e global. Emsegyndg
Pelo desejo de compreender o fendmeno da cotmunicacdo na, BHIpresa cu:}m urr;

2 Procedimentos metodaldgicos

A . . .o
I par]t_rr do quadrcj ?eénca, Optamos pela tdonica do estudo de casa, que
5 . i irea t2ar uma andlise dos procesgos cotnunicativos adatados
o 3 aly] i
® rasl, empresa w::n::cdura de virios prémios nacionats e internacionajs
Orrentes da Estratégia de Lideranga Através da (malidade, adatada dcsde’

Na i a i
” ;{ir?x ‘_:lfegmnal de Sdc Paula, analisamos 2 politica de fecursos humanos e
Flz [ i i I ‘
atriz da Xerox, no Rio de Taneiro, verificamos o Programa estratégico cle:,l

) - - i_ . - i -

A andlie . k
P an.;ih,se de manuais e documentos quedefinem g filosofia, a politica, as
S 45 WOTMAS & 08 regulamentns da tmpresa permititam conbecer o
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sistema de valores gue norteiam as agdes dos individuos no Ambito intemo e
externa da orgenizagio. Da mesma forma, o5 registros sobre 2 trajetéria da
Xerox desde sua fundago até osdias atuais, depoimentos de funciondrios, videas
institucionais, ¢lips com mensagens do comitd excoutivo, entrevistas reabizadas
com diretores, gerentes € analistas possibilitaram compreender como a empresa
lida com os problemas de adaptacio externa e de inte gracio interna, os valores
orientadores da politica de relacio da Xerox com o5 piblicos de interesse ¢ como
acomunicagdo vem contribnindo para o processo de mudangas COMportamentais
visando djustar o interesse da empresa ao dos piblicos.

Os dados coletados por meio de observagles, enttevistas e aniliss de
documentosjunto 2o Centro de Atendimento ao Cliente, ao Comité de Satisfacio
de Clientes, Programa Clientar, Projcto Anjo da Guarda, bem como a anglise dos
resultados de pesquisas realizadas pela Xerox sobre a satisfagio de clientes,
permititam conhecer as estratégias utilizadas pela Companhia para ouvir os
chientes e como essas informagdes sdo incorporadas ao negdcio da Comparthia,

A pesquisa feita junto s dreas de recursos humanos e de comunicacio
inferna pemmitiu conbecer os procedimentos que a Xerox adota para dispor de
uma forca de trabalho motivada, capacitadae comprometida com os objetivos do
negdeio, as priticas adotadas para a socializagdo dos noves membros, os
pracessos de recrutamento, selegdo, ireinamento & desenvolvimento de pessoal,
08 rituals e cerimdnias organizados para valorizagdo dos empregadas, as
estratégias wiilizadas para satisfacio e motivagio dos empregados, os sistemas
de reconhecimento e recompensa dos individuos ou equipes de trabalho que

contribuem para & melhoria de processos e como & comunicacio anxilia na
tomada de decisSes e na descentralizagio do poder.

A anilise dos projetos que a Xerox desenvolve junto & comunidade e as
politicas de relacionamento com s meios de comunicagiio foi impertante para
conhecer a preocupagio da empresa com a formagdo e consolitago da sua
imagem corporativa & como ela ama junto & comunidade e se envolve em
iniciativas de-apoio 2 projetos ou movimentos commnitidios, educacionais,
culturals, esportivos, de preservagdo & conservagdo do meio ambicnie, como
parte do exercicio de empresa-cidada.

A interprelagdo dos dados buscou o confronto, © contraponto, o
contraditdrio, o paradoxal entre a comunicacio empresarial adotada na Xerox ¢
aerpergéncia de uma teoria de comumicagio cmpresarial que contenmple & 1déia
de que o sentido da comunicagio emerge € se constrdi nun contexto SEMphe
transitério. Porlanto, sem neahurmna pretensio de produzir a verdade, este
trabalho € antes de tudo uma reflexdo sobre a comunicagio empresarial nesse
final de século, gue tenta mostrar o campo do possivel nesse novo cendrio onde
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4 ética, 0 compromisse social, a produtividade e a qualidade da informacio sio
precettos balizadares de uma nova postura gerencial, setn contudn fixar 2 idéia
de nma verdade igalterdvel.

3 A complexidade e os desafios da empresa ne final do século XX

Hoje temos umg globalizagdo du econorma e da politica, um mercado que
se modifica rapidamente e que dificulta qualquer ser humano de acompankar e
interpretar as transformagdes que se processam em todos os niveis, nma
interligagdo de problemas que ndc se consegue decifrar e inferpretar, A
complexidade do ambiente gerencial faz com gue os tomadores de decisdes
fiquem perplexos e busquern solucées salvadoras e Dréticas gerenciais japonesas,

A heranca tayloriana, newtoniana de abordar os probleras continua
Presente nas priticas gerenciais. Assim, as empresas contimuarn procurando
especialistas em “Gualidade total”, em “dewnsizing”, em “lereeirizacac”, em
“reengenharia”, “Kaizen™, “Zere Defeito”, “Kanban”, Série “ISO9000" o taneos
Ouiros madisinos, como um métwedo & ser sepuido & ndo nmM corto tipo de
mteligéneia a ser incorporado na OTEANIZAcA0.

0 novo cendno empresarial exige mudanca nas organizagdes. Mudanca
de mentalidade, de objetivos, de missao, de valores e de processos que sd se
operacionalizam pela adogio de um pensarnento coador, indutivo.

A teoria sistémica tentou mostrar que analisar as partes e depois nnir os
resultados desta andlise para explicar o todo era importante pclo fato de nio
conseguimos explicar tedo de uma 36 vez e PO 1530 era preciso separar para
depois unir. A organizagho empresarial constituida pordepartamentos separados,
cada um fazendo a swa parte segue, # teoria sistémica.

Muita coisa se explica e se prevé com a andlise sistémica, mas nao tudo.
O faro de que o5 vérios efeitos podem sor separados ¢ depois recombinados para
gerar um resubtado tem sido essencial para 2 cidncia através das empos em

decorrénciadainabiiidade em estudar os efeitos em con junto, em estuday o todo.

Edgar Morin ¢considera o todo uma unidade complexa, que ndo se reduz 3
mera somados elementos que constiluem as partes. E mais que isso, uina vez que
cada parte apresenta sua especificidade e, em contato com as outras, modificam-
Se ag partes e tarnbém o odo.

Desse modo, Morin critica o holismo enquanto uma concepgio que julga
reducionista. Afirma que acxplicaciio holistica, gueé globalista, pramove o todo,
mas rejeita as partes, ignorando que nesta operam-se transformactes.

No holismo nfio £std presente a idéia de cireuito relagional, que significa
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a interligagdo das propriedades das partes 4 propriedade tin Eofjo_ £ vic?—v?§a, E
& preciso que se conhiegam as qualidadesdas paries gueestio inibidas e mvisiveis

no sistena, para que se percetram ag transfornmagaes descnvolvidas no fodoe apas
t]

o procasso de organizagdo, o .
’ Assim, na concepcio de Morin, € preciso se colocar num pensamento que
i ir d: = do todo 3= partes.

faz ir e vir das partes ac todo & : P
Morin diz no se enguadmr no que denominarm de fméhlsc sistémica qlic
privilegiaotadoem detrimento das partes-mas emalgo danormn?d(? pens:;r;m:;

= - F " .
sisiemico e analitico cujo axioma, desde hd muito tempo forrmulado por vsma,
considera que 59 s pode conhecer a5 partes se gonbecer o todo e vice-versa,

Assim, para Morin,

O pensamento sistémico € unt Pensinenio ch_.:me; 0
pensamento que se funda sobre o conhecg:menm
complexo daguile que guer dizer a palavra sistema.
[Fmt sistema ndo ¢ simplesmente wm mda:! constitufdo
de partes; wm sistema & gua.!qif:er colsa gue {eni
gualidades, propriedades que ndp exzszrem no nive

das partes isoladas. Ou seja, o fodo é mals qie o
sennta das partes. Mas, hd tombém quf.[.frdﬂcies ¢
propriedades das pavtes gue sdo frequfnfemen::e
inibidas pelo todo: portanto, 0 todo & tamirém
menos que a soma das partes. Dessa forma, o que
hit de notdvel nim Sistema € que ele lem suas
gualidades proprias, que chargmos em?rgenres;
essas qualidades 5§ emergenm quando o sistema se
constitat (1993: 81-82).

Essas qualidades e prop riedadgs ::10 todoque eme.rgzm I:ctr_naz;iedt;;a;r;ze::
sobre as partes. Por exeropla, 05 ind1_v1f1ur:+s fazem par{ﬂn a m:g;:sas i
‘constitui pelas interagles entre 08 individoos que & cOMPOETA. s imeragoss
& que nascem as qqualidades emergentes como a culmrzft:: ade mun:ij ; 1:331
processos de sigraficacfio ede sentido qoe empreganmos a5 calafis 13 munde Elas.
Essas quatidades emergentes nio sao observadas apenas no pt;g dot n;-ﬂ; cles
intervém também no nivel dos individuos e das partes. O 1Iv. : 10 s
somente dentro da sociedade; a soctedade enqeanio tenlo eskd tzmmmbém
individuo. Assim, uma parte ndo esta sotnents dﬁlntm deur?‘tudra, 0k lo 0
estd em cada parte: ¢ o prineipio que Morin define como ?nlolgmr?attii ;:1:.;, "

Faz-se, entio. necessirio entender este mundo tao plural, este m
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tantas Incerfczas mas nae mais com aguelas fénmmias superadas chamadas de
fundamentos mecanicistas e comprometidos coma racionalidade, comomonopdlio
da verdade e ligadas s necessidades de poder, mas procurar outras saidas que
ndo ignora os seies humanos, que ndo subestima a capacidade criadora do
udividuo, que nio despreza as subjetividades, a afetividade e que v& a empresa
como resultado de mm processo dialdgico com o meio ambiente, on seja, surge
da troca, da interacdo, do relacionamento.

4 A teoria sociocultural do consumo e a emergéncia do tema sobre
o papel ativo do consuinidor

{2 interesse das organizag@es pelo consumidor, pela comunidade, pelos
problernas sacials, pela necessidade de saber mais de seus parceires de negdcio
{empregados, fornecedores, distribuidores, acionistas) vem no bojo das
reformulagfies que as proprias tecrias de comm mcagéo sofreram nos dltimas 20
AIros.

A teoria sociocultoral do consumo, proposta por Néstor Garcia Canclini,
recupera de corte forma um ponto de vista gue difundia 2 determinacdo de um
palo sobre o outro. A relativizacio desse conceito e dessa influéneia que o
EITLISSOr eXerce sobie o receptor resuliou ds urm conjunto de experiéncias sociuis
que vao dar aos cientistas sociais, aos estrate gistas, acs pliunejadores dados que
emanarndas experiéncias dos sujeitos sociais enquanto consumidores, no sentido
de que os sujeitos agem, que 08 sujeitas trabalham o que se apropriam dos
coneeitos e os reelaboram, ou sefa, segundo Michel de Certeau({1994) fazem uma
scgunda produgio, distinta da primeira.

(0 novo pensamento critico em torno da tecepebo remete para vma
concepeio do jogo de forgas que se estabelece entre os campos da produciio e
da recepeiio e nos mostra que as préticas sociais sao feitas ngo s6 de dispositivos
que praduzem controle ¢ obrigaches & geram adesao o conformidade, mas
também de inlimeras titicas descnvolvidas pela sociedade, Que néo tom um 56

Centro, mas que se fragmenta em fungio da multiplicidade de papéis socids
desempenhados pelos individuos ao procurarem res gatarainiciativa, acniatividade,
2 vida cotidiana como espace de reconhecimenta social.

Porém, ao tomar o receptor o elemento central para pensar todo o
PIOCEsso comunicative, instimi-se um arsumento ds tamanha autoridade que
parece haver somente lugar para a questio relacionada ao campd do consumo
¢ que deverd encontrar em si mesmo sua explicagio e razio de ser. Acaba,
assim, por silenciar os poderes e contrapoderes que s estabelecem nos
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processos de negaciagdo entre o campo da producio e da racepgfﬁa e tudo se
DAS53 COMO Se eMISSOr & receptor nao fossem parte Je Um mesmio SiStema & seus
afeitos fossem suscetiveis de corroborar ou alterar a relacio de forga que se
encontra entre estes dois poélos. . .
Assim, como © processo de taylorizago de consumo fazia scntir a
necessidade de conhecer o receptor, submetido ao imperativo de uma est'mgmra
= considerada coma ponto de partida e dechegada das esteatégias mercadolégicas,
algumas pesquisas de cardter etnogrifico dos amos 80 tambédm, segundo

blattelact,

escotomizam 0 campo da recepedo e aumentant
exageradaments o poder dos receptores,
superestimande o valor do face a face negacfadf;
entre ‘oferta e procura’. Embora se recusem aderiy
explicitamente & tradicdo funcionclista, elas
revalidam, de fato, as premissas ¢ endossam também
a idéla da liberdade absvluta do consumidor na
‘escolha do sentide” (1994 282},

Esse retorno ao usnirio nio pods pensar o processo colrmmicative mrawj—;s
da adequacio entre produto difundido prﬂdl:IEO consun;urdo, beTn como seri
uEépicc: enconirarem mminico CoOrpo de canheclmen‘ms Crifiicons asrst&matlzaqm::
desse retorno go usuario, A saida apresentada por Michel de Cer;eau {1994} es_ta
em estudar as praticas cotidianas des usudiios segundo uma l::’: zici de prodngio
on apropriagio e ndo mais segundo uma Idgica de rl:p't‘udugacr.

A investigagio sobre a reecepgio, centrada na linha dlf.: estudos sobre o
consurne, recorthece o consurmidor como elemento significativo do pmmi:sso_de
comunicagdoe possibilitaaaproxinacio das nogiesde cuimr_a e de Eumun{m.agaci .
Cotmefeito, o ponto de partida dessa nova teoriacriticadas atilizagdes soc1aiy faz
emereir o conceitn de empresacomonnidade complexa, nmespagade interesses
contraditérios e de confronto entre sisterna de valorss e onde devem prec}ommar
as formas de organizagdo nao-taylorianas, especialmu?ntr: o Gerenciamento
participative com 0s diversos piiblicos que englobam OURIVErso tla empicsa, hem
coma assumir responsabilidade social, ou seja, contiibuir para a sobugao de
problemas politicos, socials, éticos ¢ ambientats presentes na sociedade ah.}ai.’

A emergéncia Jo tema sobre o papel ativoe do receptor € do um‘ér.m =
indissocidvel das questdes que os cidadios organizados na socmdad:elcml e
eolocamn a respeilo das possibilidades de exercer urncontrole :#enzm;mnco_ real.
Estdo ai 08 movimentos consuimeristas, 05 PROCONS, as associagtes de bairros,
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as assuciagdes de conswmidores, 0s grupos de ecologistas, as ONGs que surgem
Justamente para fazerem as mediagdes entre o campo di produ zdo e da
recepgio, de Torma a verem coptemplados o5 seus direltos de cidadios.

0 novo pensamento critico sobre as utilizacties de bens e SCEVICOS remsts,
poftanto, para uma concepgio dos poderes e contrapoderes. As priticas sociais
sao feitas ndo sd de dispositivos que pruduzemcnntmles cobngaches e fabricam
adesdo & conformidade, mas famhém dessas, “asticias discistas, taticas,
desvios, improvisaghes que preservam, mestio na submissio, a inextirpavel
liberdade do individuo, enquanto alvo de todas as tentativas de domesticacio”,
conforme afirma Magtelart (1994: 283),

Us movimentos sociais de toda ordem resultam em novas eXperiéncias e
sd0 responsdveds pela redefiniciio do que se entende por cidadio. A cidadania
deixa de ser apenas uma relagiio aos direitos 4 i gualdiades para se referir também
aos dircitos & diferenga. Isto de certa forma modifica o conceito de cidadania
empiegado por juristas, para se configurar, segundo Canclini, como uma

estratégia poliitca e que serve para abranger as
préticay emergentes ndo consagradas pela ordem
Juridica, o papel das subjetividades ne FEROVCED
du sociedads, e, ao masmo tempo, parq entender o
lugar relative destas prdticas dentro da ordem
democrdtica ¢ procurar novas formas de
legitimidade (1996: 23).

Os direitos nio se referem aos aspectos estruturais formals de vma
suciedade, mas indicam

o exforco pelo reconhecimento dos outros come
sujeitos de interesses vidlidos, valores pertinenies
e demandas legitimas. Qs direitos séo
reconcettualizados comd principios regulares dus
prdaticas seciais, definindo as regras das
reciprovidades esperadas na vida em sociedade
alravés da atribuicdo mutuamente consentida (e
negociada) das obrigaches e responsabifidades,
garantias ¢ prerrogaiivas de cada um. Os direitos
sfo concebidos como expressfio de uma ordem
estatal € come toma gramdtica civii 20(Telles, 1994:
01-92)
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 aumento da nfvel de participago, a reducio de niveis hierdrquicos, a
politizagfio das relacdes com os funciondrios e com o mercado, a ampliagdo do
trabalho tempordrio {free-lancer. tempo parcial ¢ tereeirizagdo) requerem novos
processos de gestiio empresarial e a substituigdo ripida de paradigmas. Esta se
mudanda a forma de percepeac da realidade e de como se interage com ela.

Se se vive em wm mundo no qual os fendmenos binldgicos, psicoldgicos,
soclals, culturais e ambientais sao interdependentes, ndo se pode rednzir todaa
realidade & soma Jo suas parfes constituintes coma quet o paradigma holistico.

A visio de homem glohalizade, inteiro, que age e interage com o munde
real, pode encontrar nas nogdes de sujelto, autonomia e auto-eco-organizagio
definidas per Morin os postulades para um novo cenirioempresarial. Talcendrio
substimi a certeza pela incerteza, o absolito pelo relativo, o especialista pelo
generalista, o singular pelo plural, o todo como unidade complexa e ndo
simpiesimente a mera soma dos elementos que constitiem as partes, o simples
peto complexo e a comunicagio linear pela circular, integral, inter-muiti ¢
transcisciplinar.

5 A teoria do caos e a ciéncia da complexidade: uma nova percepeio
dos fenimenos organizacionais

A teoria sistémica mostrou que um sisterna € umconjunto deunidades que
se inter-relacionam. Cada unidade & depandente de outras unidades. Em
decorrénela da interagfo enire as unidades, os sistemas t8m caracteristicas
qualitativas ¢ quantitativas, diferentes ¢z soma de suas partes constituintes.

A forrma sistémica de pensar aplicada 208 processos organizacionais
contribuil para ccmpreender asfendmenos de muddﬂgﬂﬂﬂg rupturas dos modelos
administrativos e gerenciais.

Hoie, verifica-se, mais e mais, 0 esgotamento do modelo tayloriano-
newtoniano e o aparecimento de modelos flexiveis, baseados em conceitos de
sistemas abertos e cibernética. Neste contexto de transformagiio permeado por
crises de impacto coondmico e social e por mudangas geopoliticas giobais, a
Teoria do Caos & da Complexidade encontrou um campo propicio para as
organizagbes procurarem safdas para sobreviver e crescer.

Autores que estudam as implicacBes da Teona do Caos nos modelas
gerencials consideram gue esta leoria apresenta uma nova PErspPecliva paea
estudar os fendmenos organizacionais, ao romper comnt & heranga deterministae
sta influéncia sobre o mado de ver a realidade. Citando exemplos de sistemas
bioldgicos auto-organizados eexplicandoo seu funcienamento por analogia com
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sistemas organizacionais, pereebem que esses sistemas m mma capacidade de
mudanga ¢ que nfo € mais possivel falar em otimizagao.

A compiexidade no mundo da empresa € grande. O administrador se
defronta com problemas muitifacelados e cada vez mais diferentes e mais
complexos do que os anteriores. Problemas como concoméncia eada vez mais
acirrada, sofisticagio da tecnologia, faléncia dos velhos modelos de previsio do
comportamento dos consumidores, ineficiéncia da propagands, inadequacio dos
modelos de organizagio dacmpresa, necessidade de eliminar niveis hierér’quicns
& tormay 2 organizagio mais horizontal ¢ flexivel, necessidade de descentralizar
© processo de tomada de decisdo e tomé-lo mais ripido acs desafios do seu
ambiente, globalizacko dos negdcios, visibilidade maior das orpanizagdes por
parte dos consumidores, [omecedores, imprensa, sindicato, TOverno, ake., 5o
algans dos fatos que demonstram acomplexidade do mundo empresarial de hoje:

Nevos modos de olhar a organizagio empresarial serfio necessdrios, bem

como uma nova mentalidade para lidar com problemas nfo-lineares. Por muito
tempa, influenciados pela concepedo linear - que tem a ver com a refagiio de
causa ¢ efeito, com mecanismos capazes de gerar respostas e fazer predigdes
- pensou-se ser sempre possivel analisac os fatos, isto &, separar os efeitos de
cadacausa que influencia uma certa ocoirdncia, verificar gual € o efsito quecada
causa individual provoearia individualmente & depois somar tudo paca obter o
efeito global do que realmente ¢ observado, Causa e efsito, considerados
proporcionalmente, € a heranca que a Fisica nos deixou, influenciando todas as
outras ¢iEncias ¢ o mundo passou a ser percebido de forma racionalista,
mecanicista ¢ reducionista, Peu-se &nfase a quantificacie e perdeu-se a
dimensio qoalitativa-valorativa da realidade.
o () paradigma newtoniano tomou-se importants porque o conjunto de suas
déias tem significado, gera respostas e permite fazer previsbes. A visfo
newlopiana trouxe beneficins incontestiveis através do progresso tecnoldgico
mas, preocupada em produzir o especialista, destuin a nnidade, perdendo @
dimensao da totalidade do corhecimento no sentido de quie o todo define as partes
€ essas o todo. Porém, Newton sé funciona em-escalas pouco complexas,
enquanto os objetos envolvidos podem serclassificados com Facilidade, onde a2
coisas t&m identidade definida, quando as coisas pudem ser vistas e tocadas.
Quando se muda para escalas mais complexas da realidade, o paradizma
newtoniang perde sen valor. )

Os fistcas, paralidar comacomplexidade, imventaramuma nova lin guagem,
aFisica Quintica. No mundo quintico, éa relag@o entre a intengio do observ;d or
< 0 fato que Importa e néio o fato isolado. [sso significa que o experimentador, o
ohjeto & 05 aparelhos nsados estao de algnima forma interconectados, que a
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realidade que emerse’é resultado dessus interconexdes. E o olhar de quem faz
0 experimento que crii a realidade.

Portanto, o que aparece como sendo a realidade depende da forma de nos
relacionarmos, de nos comunicannos com aquile que estamos considerando, 8§48
existe ofendmeno quandocle é abservado. Aintencio bumana doeipermentador
influencia a estrutura do muado fisico, que € visto como um todo. Nio existem
undades 1soladas no mundo quintico, pardm nilo se Cconsegue visualizar o grau
de interconexiio e, portanko, nde hi mais pessibifidade de solugdes isoladas e sim
de solugdes sistémicas. Por analogia s realizacdes dos fisicos, Clemente
Mobrega ressiulta que o mundoe empresarial precisa dar um salto e deixar emergis
uma nova 15gica quintica.

A Teona do Caos surge justameants para mosirar gue existe rmite de nio-
lineaddade no umverse. Aplicada ao mundo da empresa, essa teoria tenta
mostrar gue a soiucio dos problemas vem da dindmica do sistema como um tado
& emerge dai ¢ ndo da soma das agdes isoladas das partes.

A TeoriadoCaos foi desenvolvida por Edward Lorentz, winmeteoralozista
que desenvolven um programa de computador para simular sisternas
retecroldgicos. Ele esperava que pequenas variagfes nas condicSes iniciaiz da
velocidade dos ventos e temperatura provocariam peguenas mndancas na
evologiado sisterna. Porém, o compatador revelou gue imindsculas variagdes nas
condigBes iniciais sio capazes de provocar enommes alteragdes, Bsse efeito de
queurma cansa mimiscnla poder ter grandes efeito ficon conhecido come “eteito
borboleta” (Lorentz, Apnd. Clements Nobrega, 1996: 235).

Tt pesquisador que mmito eontribuin para o desenvolvimento da Teoria
do Caos fol Benoit Mandelbrot, da IBM. Sew trabalhe For voltade para a
geometria fractal que lida com objetos que t8m a propriedade de conservar o
miclen, a figuea prirmeiza, ndo importando quantas ampliagdes sejam geradas em
computador a partir de formulas materndticas (Mandelbrot, Apwd. Thomaz
Wood Ir, 1995: 511,

Bssas descobertas colocaram em cheque a ciéncia baseada em relages
stples de causahidade, que ignorava as razdes urbulentas da realidade. A
Teoria do Caos estd ligada A descoberta de padries e lsis razoavelmente simples
que govertam uma sénie de ferdmenos complexas. Uma minuma alteracio em

uma das suas condicBes iniciais pode provocar profundas mudangas de trajetdria
on de comportamento. Também coloca em cheque a prépria possibilidade da
ciéncia identificar on formular l2is, a 1déia de um mundo racional e controldvel.
Damesmaforma, 0 estmdo do caos mostraque nio podemos deixar de considerar
pequenos efeitos porque eles em moitas circunstincias se ampliam € provocam
efeitos incontroldveis. Isto na linguagem da Teoria do Caos se chama “efertos

borboletas™ e “fractais”™,
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A Teoria do Caos, com seus efeitos borboleta e fractais, juntamente com
a Ciéncia da Complexidude e da Feoria dos Sistemas, poderdo vir se constituir
a hrase para Wina novi abordagem do mundo empresarial. Enfocam temas como
evolucionismo, auto-organizacao, auto-referéneia @ problemas sistémicos. A
questio essencial que essas teorias colocam no estudo das organizages
empresariais complexas € a da negacio das relagdes simplistas causa-efeito &
a impassibilidade de simbolizar processos eomplexos na forrna: inpnt —
{iransformacio) — output.

Nos sisternas nio-lineares, pequenos efeitos podem gerar grandes
perturbagdes, ussim como grandes inputs podem ser absorvidos e passar
despercebidos.

Llya Prigagine, prémio Nobel de Quimica pelo estudo da termodindmica de
sistemas quimicos nio-lincares afastados do equilibrio, descobriu que asses
siatemas alteram perfodos de comporameito previsivel comoutros de estabilidade.
I ponto essencial € que esses movimentos de instabilidade e desordem, segunda
Prigogine (1992}, [avamn o5 sisternas a novos padroes de interacio, estrutiras e
formas de comportamento, ou seja, 2 pataraares mais elevados de Organizagio,
tornando-os mais complexos e aptos a interagir com o meio ambiente.

Transpostos para o estedo de sistémas organizacionais, os conceitos de
complexidade ligados 4 evolupdo de cenhecimento cientifico nas idreas de
Biologia, Fisica ¢ Termodindmica, configuram-se em uma nova visio da
organizagao, denominada por Prigogine como uma terceira onda de compreensiio
dinfmica das mudangas. A primeira onda de comprcensdo estaria na visdo
reccanicisia, prdpriadoenfoque taylotiane, weberianods organizacio burocrética
& ¢m modelos de sistemas fechados. A segunda onda estaria ligada 3 16gica da
manutencaodoequilibrioexistente. E a visio dasciéncias sociais contempoténess,
dos sistemas muerativos, adaptando-se através de mudangas e objetivando a
estabilidade em vm novo patamar como meta. A terceira onda estd vinculada
com a 15gica da instabilidade dinfimica e mudangas descontineas. Periodos de
caos setlam uma condig@o necessdria para a evolucio,

Clemente, ao se referir 4 perplexidade-do mundo empresarial rerada pela
complexidade no final do século XX, diz: “complexidade no nivel da BMIPress tem
a ver ¢omn sistemas de problemas gue interagem e produzem efeitos uns nos
outros, manifistando-se na empresa toda, mas sem um Ingar onde se passa
identificar como sna origemn’™{ 1996 23),

Assim como Clemente, Motin (1991 ) afirma que a complexidade lambra
problema e ndo solugo. O pensamento complexo leva em consideracdo todas
as jnflugncias internas e externas gue a empresa recebe. Portanto, a empresa,
para lidar com a complexidade, nio pode adotar um pensamerito linear,
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() termo complexidade, enquanto congeito, advémda cibernédtica, da teoriy
tlos sistemas, do conceito de auto-organizacio e anto-referfneia. Traz em sen
tojo as nogdes de complicagfio e de realidade multidimensional, o que nos leva
a pensar que ¢ saber ndo tern limites, que nfo existem verdades absolutas, mas
que estas sdo construidas e desconstruidas 2 medida que vamos estabelecendo
novas formas de didloge e de relacio com o meic ambients.

A capacidade de lidar com a mudanga, de se adequar ac novo, de
desaprender esquemas que até entfio deram certo € o desafio dos dias de hoje,
4 mudanca & o elemento vital para as empresas sobreviverem. Esta inudanga
nao vird airaveés de consultores, de madismos, de modelos desenvolvidos forada
empresa. A madanga tem que ser gerada dentro da empresa e esta terd de
reconhecer € se apetar nas verdades individuais, ser mais flexfvel & se constituir
gmumorganismo coletivoemque o conhecimentocompartithadoe acapacidade
de aprender contintamenite serd mais importante do que o conlrolar & o domingr,

A auto-referéncia ¢ auto-organizacio sio dois fundamentos basicos para
aempresa lidar com a complexidade ¢ sobreviver. A Teoria do Caos mostra que
abgo evolul a partir de si proprio. A medida que crescern, vao acrescentando
camadas novas de complexidade sobrs uma estrutura anlerior menos cormplexa.
Tsso se chama auto-referBneia.

James Collins e Jerry Poiras, professores da Universidade de Stenford
{Estados Unidos) e autores do best-seller “Feitas para durar - Priticas bem
sucedidas de Empresas Visiondrias”, emumaentrevista 3 Rovista Exame, falam
de suas expenéncias a0 cstudarem, durante seis anos, deroite empresas
consideradas visionddas, entre elas 3M, General Eletric, Procter & Gamble,
Sony, Ford, Johnson & Johnson, Wal-Mart, Philip Morris, Motorola, Disney e
outras, Dizem que estas evohiiram porque souberar constiitie uma estrutura
inicial que permitiu a possibilidade de mudar & crescer, ou sgja, s¢ desdobrar,
gvaluir, e se perpetuar por auto-referéncia, fractalmente.

Unia empresa visiondria, segundo Collins ¢ Porras, se mantem fiel a am
conjunto de coisas que ela faz rauito bem. Conserva sua “ideologia fundamentat
de maneira quase religiosa”, a fim de conservar um “alicerce totalmente firme
& nfo acompanham as (endéncias ou modas passageiras”(1996: 74-78).

O paradoxo & que, a0 TRESMO EMPO G s¢ Mantém a eskutura da smpresa
coesa para garantit sua solidez, precisa manter-s¢ abecta para o novo. Precisa
ertar atenta e receptiva is informacdes e desejundo mudar, mas de forma que
mantenha a coeréncia consigo mesma, com sua ideologia, com sees valores
hisicos. Mudando por anto-referéncia. Mudando fractalmente,

O modelo mecanicista enfocava a organizagio como um conjuntd de
partes ligadas por uma rede de comande e controle. O medelo organicista/
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contingencialista enfocou os conceitos de integracio a0 ambicnte, flexibilidade
e motivacho. A Teoria Sistémica, juntamente com a Teoria do Caos & da
Compiexidade, enfoca a idéia de organizacio como organismo, organizagdo
comosistemade processamento de informacées ¢ organizagio como hologramas.
Estasduas dltimas, Gareth Morgan(1996), artor do livio “Imagens da Organizacio”
em que Interpreta as organizagSes a partir de metéfaras, mencionza que siio
imagens que caracterizan a organizacio como cérebro.

{3 umpacto da informagho sobre a sociedade em geral & as organizacoes
¢m particular serd tanto mais benéfico quanto mais capacidade as organizagdes
tiverem de aprender. A cibernética enfoca esta questdo através do estudo da
tnforraagcao, comunicagao ¢ controle. As etnpresas, para aprender, precisam fer
acapacidade de sentir ou monitorar o ambiente, de saber processar as informagdes
coletadas eom nommas pré-definidas, de detectar as vanaveis ¢ iniciar a
corregao, Portanto, uma empresa disposta a aprender precisa encorajar posturas
abertas, evitar estruturas rigidas, descentralizar 2 tomada de decisdes e dar
autonemia a0s gropos ou departamentos.

A empresa informacional peia capacidade de aprender ¢ inovar e,
consequentemente, sobeeviver, também pode assumirum projeto organizacional
com caracteristicas de organismo vivo, on seja, compreender as relages entre
2 organizagdo e o seu medo, dar importincia para a inovagiio e 4 guestdo da
sobrevivéncia comeo objetivo central & buscar constantemente 2 harmonia entre
a estratégia, a estrutura, a tecnologia e as dimensdes humanas.

Porérn, a empresa, como o individuo, podem criar o paradoxo de serem
quanto mais auténomos, mais dependentes. Concentram em si um misto de
autonomia, liberdade e heteronfmia.

Essa capacidade paradoxal os torna anto-organizadores de seu PTOCcesso
vital e ndo excluem a dependdncia relativa zo mundo exterior, aos grupos, A
socledade, #o ecossisicma. Entio, a autp-organizacio &€, na verdade, antg-ceo-
organizacho, porque a transformagao extrapola a sva capacidade de ardenar e

prevalece a entropia, ou seja, umna tendéncia frresistivel 4 desordem.

As organizacdes, assim.como os individuos que vencem a entropia, nunca
estan por conta deles proprios. Eles estdio sempie em processo de troca com o
seumeio ambiente e absorvem dele energia e matéiia para se organizaremniveis
cada vez mais altos de complexidade, Este capacidade se denomina “anto-
organizacio”, porque essa dindmica ocorre naturalments, nio hi ninguém
mmandanglae, controlanda,

Assim, afirma Morin:

Au mesing tepipo que o sistema auto-organizador
se destaca do meio ¢ se distingne dele, em nome de
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assegurando a sobrevivéncia da empresa a longo prazn, esse problema deverd
ser sanado. Algumas empresas ji se deram conta dessy realidade e estio
realizando mudangas significativas na culmra organizacienal; estas cenamente
serao lideres no mereadeo; outras e5tao fazendo mudangas paliativas, sem tacar
no ponto crucial, que é s cultura oxganizacional, e possivelmente terdo um futuro
duvidose. As demais, que nfio colapsaram ¢ pensaimento taylorsta, terfio seus
dias contatos,

6 A comunicagiona empresa vista sob a ética da teoria socioenltural
do consumo, da moderna teoria dos sistemas ¢ da ci@neia da complexidade

A partir da percepeio da emnpresa como sistema complexo, dos principios
norteadores da Teonta Sociocultural do Consume, da nova visao sistdmica,
pretendemos resgatar a importinecia da cormunicag@o empresarial nos progamas
de gualidade total.

Em funcio das grandes ransformagdes que ccormeram no Brasil a partir
de 1980, como abertura do mercado intemacional de Importacaa ¢ cxportagio,
piivatizagbes, planc nacional da qualidade, nma nova conscientizagho de
empresirios & sindicatos sobre a concepedo de trabalho e trabathador, queda do
aivel de inflagio, mudangas e transformagdes em funcio de novos conceitos
coma parceria, benchmnarking, downsizing, reengenharia, justin time, gerénciada
qualidade total e outros, a comunicacio empresariai deve se pantar por algumas
caracteristicas fundamentais. :

6.1 Postulados da moderna comunicagao empresarial

a) A comunicacgo deve estar fundamentada em clara visSo

estratégica e ser concebida a partir da nocho global da empresa coma
nnidade cemplexa.

A comunicagio empresarial deve estar incorporada 2 atividade Ja
organizagio levando em consideragiio interesses institcionats, comunitirios e
dos FINpos 4 quern & instimicio serve.

Assim, 2 responsabilictade pela comunicaciio deve ser compartilhada por
tados os integrantes da empresa, orientar-se por valores comuns e responder por
tniimeras atividades desenvolvidas pela comunicacio admimistrativa, institucional
e mercadoldgica.

Nesse sentido, ela incorpora & cormnunicagfo administrativa (rede formal
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e intormal; fluxos descendentes, ascendentes & hotizontal; nivels intrapessoal,
interpessoal, organizacional e inteorganizacional); a comul?ica?au in:?timC_ional
(relagdes piblicas, jornalismo, editoragae, propaganda instlmc1{anal, identidade
visual, marketing social e cultral); a comuricagio mercadologica {propaganda
comercial, promoggo de vendas, “merchandising”, venda pessoal, derfmnstmgﬁo
de produtos, exposigio e feiras comercials, sistemas de atendimento a0
consumidor) & a tecnologia de informagfo (incorporagao de novas tef:nﬁlogms,
instalacio de banco de dados, segmentagio da midia, customizagio ou
personalizagio de produtos e servicos e a interatividade). . |

O novo ambiente social & empresarial que o Brasil comegava a viver
(perfodoque se denorninou Nova Repiblica) provocan profundas transformagBes
no comportamento e na vida dos cidadgos. A soc:n?d ade comegou ad?s?lfnp-enhar
importantes papéis até entd@o por ela descnnhw_dos, como 2 possibilidade df:
vatar, excreer controle sobre atos e fatos administrativos & cONtar Com CATIELS
para encaminhar reclamacdes sobre produtos e servigos. Ao chpreendeF e554
nova realidade, algumas cmpresas foram capazes de revolucionar o conceito de
comunicacio empresarial, até entdo resirito 403 profissionals de comunicagio e
desarticulado das outras atividades desempenhadas peios demais departamcnios
¢ setores da empresa.

Ao captar o momento politico, econdmico, social e cultureti, empresas
visionarias estio transformando a comunicagio em um podercso instramento
para eslreitar relagbes com clientes, fornacedorss, disﬂibuiduﬁes, funr.:irlcmﬁrius,
imprensa & comunidade permitindo o fortalecimento plangjado da imagem
mstitucional.

b} A comunicacio deve moldar-se a culiura organizacional € ao
mesmo tempo adaptar-se 3s constantes mmudanc¢as ambientals €
estabelecer constancia de propésitos.

A aducio de novos valores & um processo lenta e gradual, que deve Jevar
eI cOAia a c:ultura existente na organizagio. Os novos principios devem ser
repetidos e reforgados, estimulados em sua pritica, at€ que a roudanga desejada
se totne trreversivel. _

A postura da administragio & fundamental reste ponto & faz-se neces féﬂ_ﬂ
saher se egtd intersssada sobretude pele lucro imediate ou pela sobrevivencia
daqui a 10 ou 20 anos. o _

Estabelecer constincia de propdsitos sigmifica aceitar obrigagdes tats
come: Ihovarnovos servigos, novos produtos, novas matertals, novos métodosde
produgfo; instituir treiamento & educagao continvada; conhecer e atender a
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satisfagio crescente dousudrio; alocar vecursos para pesquisa e desenrvolvimento
de pessoal e de novas tecnologias & meihorar constantemente os processos
produtivos,

E preciso ter coeréncia nas idéias e iransparéneia na exccugio de
prajetos. Isto imnplica comunicar a intengio da administragdo de permanecer no
mercade, formecenda produtos ou prestando servigos em consonfinciz com os
interesses dos clientes, fomecedores, empregados e para a propria comunidade,

Requer tambeém desenvolver a prética do planciamento estratégico, cuja
definigdo de propositos se dé através do planejamento participativo, integrado e
bascado emdados concretose abrangentes, o qual determinard COTprOTnEtiments,
confianca, alinhamento ¢ convergéncia de acdes deatro da EMpIesd.

Diferencas cuiturais devem ser levadas emn consideracio ao se proporem
estratégias de comunicagio empresarial. Assim, nio cxiste um modelo de
conwmicagio empresarial. Bsta se estabelece a partir da eOdnprees sao da cnimra
de cada erganizagioe, portanto, formas, modeios e instrmentos decomunicagio
que foram criados ou tiveram sucesso em wma determinada empresa nio
significa que possam provocar os mesmos efeitos em wima ouira.

Umma cultura se distingue de onira por meio do sclucdes especificas a
determinados problemas. Esses problemas podem ser decomentes do
relacionammento com as pessoas, das atitudes em relagfio ao meio ambiente, bem
coma da importincia atrbuida ao tempo, ou sefa, das atimdes em relagio aos
fatos ocorridos nu passado efou projecéies para o futuro,

Ao comunicador cabe a tarefa de entender o contexto cinpresarial e
identificar a interacio social e us formas comuns de processar informagdes entre
as pessoas ¢ue interagem. Nio se pode tirar das pessoas suas elaboragdes de
SENSO COTUm, as simentend@-las ¢ isso significa comecar pela formacomoelas
pensam e com base nisso constrmir.

Desvendar a caltura organizacional significa compreender os valores
bisicos da organizagdo. Esses valores representam a essdncia da filosofia
administrativa, configurada nas politicas de acio para atingir a missic da
empresa. pois eles fornecem. um. senso. de direg@o .comum para todos os
empregados ¢ um gia para o comportamento diddo.

Os valores indicam que questSes sio prioritarizmente observadas, su ZEtCIn
que tipo de informacéo £ maisrelevante no processo decisérioe definem guetipo
de piblicos sio mais importantes, bem como exercern importante papel em
comunicar au ambiente extemo o que ele pode esperar da empresa em relagio
& impottineia que serd dada acs consumidores, ags empregados, ao meio

ambienite, etc. Aos cormunicadores cabe o reforgo desses valores através de suas
2g0es, de forma gue ndo ocorram discrepdncias entre o discurso € a pritica.
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A cuituraé um processo em formagao; noentanta, esse processo evnlgtivo
nio altera aquelas coisas que foram aprendidas e que Permanecen esFﬁvms na
vida da organizagio ¢ servem corno defesa contra a ansiedade derivad‘a da
incerteza. A cultura evolui por aoto-referéncla, fractalme‘nte. Ela € cnadia,
sustentada, transmitida ¢ mudada através da interagio social. Hssa interacio
social & resultante de processos de negociagio entre 0s mem]:gos do grupe, :Eas
histérias e estérias da organizagho, da mediacBes, confrontagBes e observagdes
de outras culturas. . N

Entiio, para seesiabelecer urma comunicagdo eropresarial, faz—sg necessirio
decifrar a culturs. Bsta pode ser comprecndida ao se estudar 0 ambiente hm_co;
a0 ler o que a empresa fala de sna prﬁpna_ cultrra atra'fés de relatdrios,
entrevistas, reportagens, constancia nos PI’GPE_‘I&EIEGS; ao entrevistar as pessoas da
empresa sobre a sua histdria, ou seja, como foi seu COTECO, POr GUE a empresa
& bemn sucedida, como explicam o sen crescimento, quetipa de pessoastrabalham
nela, como as colsas 530 feitas; ao observar como as pess::rasj WSETT 31&11 1empo
@ comparar o que elas dizem e como elas fazem;, a0 analisar o 31sten_1a rtddﬂ
progressio funcional e o tempo que as pessoas PeItIANLCemm em determfm 0
carro;, a0 analisar o conteitda dos discursos, tr}f:.rmnrandos, ordens de Servigos
outras commnicagfes administrativas; ao verificar as anedotas e e.stﬁr:?s que
circulam através darede informal e a0 anatisar os pmce::limentc_:s de cormmnicagio
interna e externa da orzanizacio junto aos seus piblicos de Interesse.,

¢) Desenvolver agoes de fortalecimenio da imagem e dispensar
atencio aos consumidores através do marketing de relacionamento.

Na 13gica dos gurus da qualidade, wm problema € um desvic_dﬂ 1
processo que deveria foncionar bem. Pcrrtant’ao,r B VEZ dft amemzarl as
consegiiéncias do tal desvio, hd necessidade de elimina-lo atraves docontrole a
fim de prevenir problemas nos processo de trabalho. . .

- O dificil, no entanto & controlar processos quando seignoraoqueo cliente
quer. O processo que gera o produtoe ndo desemboea no c11e¥1te, na‘t:mrae nolocal
cerios. Mesmo gue o operador do processo esteja convenc1c!ﬂ de _estar fazendo
as coisas bem feitas pela primeiva vez”, niao demﬂra:_a o dia em gue ©
desempenho entre produgio e servigo id ocasionar r.ir;mﬂ}tos Entre 0 getor de
produgao e o da recepeiio de produtos ou servigos. Além disso, baseando-se Ea
teoria da informagio, mesmo adotando processos complexos de conttols, pode
QUOtTer 0 acaso, e as estratérias sofrerem alteracio de percurso. i

Por isso, as empresas mais e mals esido dcsanvulj.rendo ague;s de
fortalecimento da imagem e a atencio dispensada aos consumidores atraves do
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“muarketing de relacionamento”, “marketing de pés-venda™, “recngenharia de
marketing” e outras denominagdes cujo obfetivo Sumsd: ter o clicnte corretarnente
atendido,

Como filosofia, ¢ssa postura ji era praticada na fase artesanal, £poca
nascente das emprosas. Porém, no easo brasileiro, cla demoron muito para ser
implantada. Somente a partir d¢ meados dos anos %0, de forma tenta mas
cortfnug, ocorreram as mudangas politicas que substituirarn os zovernos autaritirios
por eleigdes diretas, pluripartidarismo, Cédigo de Defesa do Consumidor que
foram responsdvets por profundas alteragdes no comportamento e na vida dos
cidaddos. No entanto, apenas nos anos 90 essa nova realidade passou a ser
entendida pelo munde dos negéeios.

A abertura do mercado aos inportadores, o inicia dos anos 90, abngou
as empresas a olharem com atencio para o cliente e para o mercado e com isso
a drea e marketing passon a perceber gue uma boa estratégia mercadoldsica
36 ¢ vidvel se for implementada por funciondios motivados e comprometidos
¢oin a missao da empresa. Come conseqiidncia, a drea de recursos hurnanos e
de comunicacio assumiu nova importincia. Embora tardiamente, os
administradores perceberam que a comunicacdo representa um investimento
merativo equeaimagemcorporativa também vende produto ou servicoedcapaz
de criar lagos de fidelidade cntre o cliente ¢ 4 empresa.

Estreiias relagdes com clientes, fornecedores, funciondrios, irnprensa,
distribuidores e comunidade permiteno fortalecimento da imagerninstitucional.
Progratnas que envolvem assessoria de imprensa, organizagio de eventos,
edigio de publicagfies, projetos colturais ou esportivos, atergao a0 meioambiente,
agBes Junto i comunidade, informacdes répidas a partir da instalac3o de banco
e dados, cenlro de atendimento ao consumidor, entre outras agcoes, devem sor

estabelecidos a partit de uma nogdo global de comunicacio ¢ de clara visio
estratégica,

4) A comunicagio deve estabelecer um processo sistemditico e
permanente de relagdes com o mercado de modo a atender, satisfazer e
encantar os consumidores,

Para se inserir nesse navo contexto, cada vez mais mutante e complexo,
4 empresa precisa adotar a pirdimide invertida da gnalidade total | As pessoas mais
importaties passam a ser as de atendimento e vendas. S3o elas tue lEm contato
direlo com o cliente. Os demais funciondtos sin responsdveis pelo bom
desempeaho do pessoal de frente, A direcio fica na base da pirdmide e seu papel
& dar sustentacio i finalidade de bem atender.
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A delegacio de poder § fundamental nesse tipo de organizacio participativa
e cooperativi, A empresa passa a estru(urar-se par transformar em sucesso
esses “momentos da verdade” . Porissoosclientss estan no tepo doI{{rganﬂgramm
Todos os demais seiores.se transformarm em fﬂrnacedﬂrfs de ﬁﬂl}ldé}dc para os
eventos de satisfacio do cliente. O fluxo de operagfes estara diretamente

aci atendimento do cliente.

reldcli);{ﬂfgaﬁm portanto, a estrutura tradicional da empresa que cﬂlﬁcava_ 08
consurmidores cOTRO METQs rECepiores pass i\res'dg suas estratégias de Hm.rketn;g
£ passa-se a estabglecer um processo smtemsllttcu ¢ permanente de troca de
informagBes e miitno aprendizado corn 5618 u::he.nfes. _

A gestio pela qualidade preve as I'l&CEE:SldadES 8 prclncurz:j SUPSTAr as:
expectativas de todos os que fazem parte dos dwersgs processos da empresa:
clientes externos e internos, diretos e indiretos, parceiras ¢ empr?,gados.

A crescente organizagio da sociedade civil, gue vem co nquistando novas
leis & regulamentos para a garantia dos produt?s & Senilg_ﬂl‘f’ faz cn;n quf a
empresa saia de uma posigdo de acnn-{ndag_auﬁ passivid ddBT submissdo,
individualismo ou paternzalismo para uma sﬁua-;a? de comprometimento coma
implantacio de uma cultura de mudanca, de continue aperfeu;ﬂmnentr.a = P:assa
a oferecer mais do gue ihe & cobrado e, dessabi;?nna, superar as expectativas e

: iracio ¢ a confianga de seus pablicos. .
ganhar;s?afi[;far;gm total do clienfe dependede virios pontos de contato docliente
com & empresa, Sdo os “momentos da ':rf.:rdadet, 0§ quais rcpmsenltam to::j!u::;
qualquer episddio que transmita alguma impressio Lsobre AEmpresa, seu proda
ou Servigo, & que contribuem para a formagio da imagem. G

Atender, satisfazer e encantar formam uma asf‘:ala de emclﬂncdm, T,:
empresa 50 alcancaquahidade guando suepreende 0s clientes. Surprecrn EI:EEO
percepgdn e imaginacio, pois o que surpreende hoje pode seternarrotima g

i eCET A SUTPTESA.

muitﬁﬂupjsf:;ﬂr;ntiﬂ;ﬁ estudos?&m demonstrm:io que a rmaioria dos pr-:_:dutoste
servigos st associada mais a necessidades p_s;nldgmas df’ Gue pl:ﬂpt‘l;ll‘?ﬁt; :
essenciais ou bisicas, ou seja, 0 consumo seryivia para suprir caréncias a t':dwdes_
Assim, as pessoas encontram valor agregado 40 prﬁi:lutn qu.af@: as nnj:ce::sz_ dz;d "
de reconhecimento, conforto; status, personalizZacao, pf'e_sngm, exclusivi .
refinarmento cstio presente no produto ou servigo ada:p;.‘:rlda. |

Cwtra correpte de esmdos denominada como (cora d..ﬂ Consumo Cultunml,
desenvolvida por Néstor Garcia Camelini, enfa]uza aquestdo do COHSP I:I'I:D cn;c}r;z
um ato humano onde predomina o valor simbélico do pmdufo e/ou se1vigo 50 ©

o sen valorcomo objetoritil, Assim, o consumo pode se CONSTILT BITIU PIOCESS
de comunicacio ¢com o mundo, com a sociedade, com seu grupo de referéncta.
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Uma terceira corrente identifica o homem COntemporings como um ser
plural, que se desloca de um armbisnte para outro e assume diversos rapdis sociais
&, consequentemente, adofatia um comportamento de consume diferente para
cada papel desemnpenhado. Sob este ponto de vista, as estratégias de vendas sio
concebidas no sentido de atingir esse consemidor mutante, estimulando a
aguisizio de bens comcomadidade e conforto, tais como og programas de vends
por telefone, fax, correio e, ultimamente, com o avango das novas lecnolagias, o
computader estd se omando um objeto de uso pessoal e de acesso cada vey
maior 4 uma grande parte da populacao. Neste contexto surge o marketing de
rede, que estd criando um espago de fransacoes comercials nove, virual, onde
4 TAnsacao passa 3 OCOMEr NUIR Market space e que se diferencia do marker
place,

Empresa fadada ao insucesso tem duas caras, uma real, outra para o
cliente. Na hora de veader, promessas: guando o cliente confere, decepgdes. B
dificil encontrar o responsdvel gnando » empresa nio ¢ direcionada para a
satisfagao docliente. Ainda amaioria das smpresas possui estrutusas tradici onas
de comando, cnde o clients relaciona-se com as pessoas que m mener poder
de decisfio. Existe nma distincia encmme entre os que detém ¢ poder e o cliente.

A satisfago do cliente € o que resume todo o esforgo da empresa em
diregio & qualidade. Ha quem afirme hoje que as empresa sio, ma verdade,
processos de satisfagdo do cliente e niio apenas de produgio de hens e servigos.
A responsabilidade compartilhada e o traballio em equipe 80 poderio se
desenvolver se a estmiura permitir uma interaciio constante entre as diversas
#reas de trabaiho.

¢} A comunicaciiv deve buscar a Interatividade, favorecida pela
introducio de novas tecnologias, bem como agilizar o seu processo de
comunicagie com os clienies, intearando-se ao esforge pela qualidade da
informacio.

E preciso ter SeMmpIE e vista o que realmente terh peso decisivo pata o
cliente. Deve-se perguntar aos clientes o que eles querem, precisam ou esperam.
Investigar como os clientes avaliam os produtos ou servigos que lhes sio
prestades. O conhecimento passa a ser a matétia-prima. As organizagBes que
POr Muito tempo se preoccuparam com o fortalecimento de suas estrutu ras
hierdrquicas passam a se preocupar com 3 estratigia, em que a empresa & vista
como i todo articulado, que pede ser madado sem pre que o ambiente o exija
(s modernos bancos de dados permitem operteito conhecimento docliente, suas
necessidades, problemas & expectativas.
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A pop ulﬂrizag}m do sistema aet termn constituido um grands Avango paraa
modeenizagiio da comunicagio empresarial. As redes de BBS (bullesin %}mm’
system} transformaram-se em sofisticadas ferram:tntas para as assessorias e
imptensa, 0s corretos eletrdmees, videnz:t_:rnferénma, 0s Projetos de Avme page
corporativas na Intcroet e até mesmo as intranets. )

O fegrwork protnele reconstruir uma nova fonl’na de produgio, com &
distribuigio de responsabilidades ao longo das cadeias hierirguicas cada vez mas
chxutas e horizontais, Essa mobilidade estd levando AUmnovo modelo: ndomais
a [4brica, nao mais o produzir ¢ ¢ movimentar de cmsas., mas o soﬁwargj, a
relugdo, o nenvork. A estrutura interna da Erpresa t_em a finalidade Idcdfamhtgr
a captura de infonnacgio e sua interpretagio rdpida e 1 n t_eh genke. AL pl'lDl’ldaJ:'iE_: =
fazer chesar a informagiio a quem decidia, caracteristica da ter::na_ bll[DCl’Elilca,
tem que dar lugar ao fluxe rdpido de informacio em tcfdos 08 niveis, teEn de ser
distribuida, descentralizada, porque o graudecomplexidade € meompativel com
SsUImras burocriticas. )

Hoje j4 temas o market place & mariet space cOmo for@as de transagio
comeicial. Tudo o que puder serdigitalizado poderd ser transacfu:n nadu_n Orttet vhet
space, que se constitui em um espago de transagdes comercials dcfmlldo peta
informagao. Os clientes obtém informacdes sobre o produto de fc{nna dlfelgntc,
compram o procduto de forma diferente e o ¢cehEm dx:_forma dxferente.ll um
espago virtual que tornairrelevante o lugar fisicoonde estaoos pmdutcsea'lrruna
a tradicicnal interagio entre comprador, vendedor e prudum.. Q contelido ga
transagdo ¢ a informagio que substiti o objeto em si. O marketing cumo_t'ungz%o
isolada vai acabar. O marketing vai ser reflexo do cardter da empresa, 030 mais
algo apoiado em propaganda. A chave ¢ acredibilidade dos atores envoisldosdnﬂ
pracesso. O papel do novo marketing serd educar as pess0as, procurar de todas
as formas possivels anmentar a Hgagio entre 08 CDT‘LSI_J.!‘HI%DIES £ a empresa.

Tudo isso teflete uma necessidade da globalizagio, quer 1o aspecto
econdmico, quer no comportamental. A informacio j& nao € ava.hﬁadat 54 pe:a
qualidade on pela quantidade, mas principalraente pela sua abrangéncia e pelo
terpo em que se torna disponivel,

f1 A comunicacio empresarizl deve revitalizar a cumunma’t;au
interna ¢ iransformar os funciondrios em parceiros. Deve apoiar a .arei
de recursos humanos a fir de introduzir o desenvolvimento prolissiona

dos empregados,

Qualquer administrador sabe que, sequiserrealments s_obrf:vwer, terd gue
investir nos sens recursos humanos., Treinar ndo no sentido de adestrar os
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funciondrios, capaciti-los para uma agio especifica, incntir a ideglogia da
eMpresa, Como se verificava nos preceitos idealizados por Taylor, Fayol, Mayo
e Weber. Mas conceber o treinamento como um processo educative, onde a
mkeligncia € distribuida, isto &, descentralizar os centros de informacio o
decisio. |

Pela intigac mecanicista, seriamos levados a imaginar que, quanto mais
coraplexe o sistema, mals detalhadas deveriam ser suas nstrugdes de
funcionamento e mads rigidamente conectados deveriam estar os elementos do
sisterna parg garantir o resultado final, ou seja, obter liero através do principio
de “fazer certo pela primeira vez”.

(0 que caracteriza essa nova ldgica empresarial & a capacidade de coletar
¢ processar informacfes. Qualguer funciondrio treinado poders decidir melhor
que O gerente., As empresas t8m de funcionar segundo a2 ldgica adaptativa de
mieragir com o meio ambisnte, aprender dele e reagir a ele. E uma pritica que
n3o valoriza a resposta certa, mas a sua procura. Uma pritica que ndo valeriza
0 carisma do lider, mas que assume tma nova posturd, gue € a do livre fluir das
opinides, das vivéneias, das escolhas individuais ¢ atraves dos quais se conslrdi
otoda,

Clemente faz severascriticas ao programade qualidade total, principalmente
e que diz respeifo a esse principio de “lazer certo pela primeira vez”. Para
Clemente,

@ inteligéneia ndo & o vesultado do vevimulo de
cultura, de fivros, de horas de sala de aula, £ o
resuftado de win processo innito mais visceral de
acurilagdo de vivénoia, Com muita tentetiva e
ervo. Mutto experimentar. Muito ir e voliar e fazer
de nove, até gue a habilidade que se busca fica
emburida {1996: 339}

A diferenca fundamental entre a velha e a nova forma de treinar esid
Justamente na concepeio de gue nfo existem verdades absolutas, mas que o
con_hecimenm, as respostas para os problemas sistdmicos se constréem no dia-.
a-dia, na interagao de 1déias, na capacidade de observar a realidacde. No casta
repetic Clemente: “€ a ¢scala da observacio que cria o fendmeno. E o olhar do
observador que inventa 2 realidads™ (1996: 53).

Essa ldgica € contrdria aquela 1 que estamos acostumados, que nes
recampensava pelo resultado imediato do lucro pelo lucro. Portanto, faz-se

NECessaro esquecer 0 “zero defeito”, pois a complexidade nfio admite esse tipo
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de raciocinio. Isso s6 & possivel emcontexias simples, em contextos lineares, em
processos de causa e efeito, de agio ¢ reacio.

Tados precisam reconbecer que ndo hd mais problemas isclados na
ernpresa e que tudo interage com tudo, Nao existe mais problemas de recursos
humanos separados de marketing, de produgiio, de vendas, de finangas, de
communicagdo, de sisternas internos. O papel do lider € criar mecanismos de
paiticipagio dos funciondrios em todas as dimensdes. Eles farfoisso vivendoum
processn ¢ nfc apenas sendo expectadores passivos neste processo. Treinar por
simulaciio € muito diferente de assistir passivamente umn professor explicando o
funcionamento de um processo.

A responsabilidade pelo processo de comanicacio ndo deve permangcer
restrita acs profissionais de comunicago, mas deve ser compartilhada por todos
o8 niveis da empresa. Neste sentido, faz-se necessirio treinar porta-vozes,
transformar pessoas em fontes de informagio.

g} A comunicagin empresarial deve atuar junto 305 gerentes e
contribnir para o seu aperfeigpamento como comunicadores, maobiliza-
dores e integradores, de modo a viahilizar o processe de administracao
participativa,

A fuengio da administragio ndo € mals supervisionar, mas liderar. Desde
o comeeo o séeulo, a partir da sistemnatizagio dos conceitos de administragao,
se tem dado énfase ao dominio de determinadas técnicas gerencials em
datrimento da lideranca.

A postura, principalmente dos norte-americanos, era de que qualguer
serente poderia ser treinado em relagio a detcrminadas téenicas para motivar as
pessoas a aderirem aos objetivos organizacionais. Com a chegada das técnicas
japonesas, baseadas muite mais nas pessoas do qua nus iarefas, a Enfase na
formagdo de chefes, tio aclamada durante décadas e décadas para a qualidade
dos processos produtivos, foi sendo sisternaticamente substitnida pela énfase na
lideranga.

Conceltos como planejamento estratégico elaborado pela alta diregio,
coatrole administrative, centralizaciio de informagho estao dando Ingar pama o
planejamerto participativo, autocontrole e.fluidez de informagdes. As antigas
reunides de planejamento estratégico, feifas uma vez por ane pela cipula
administrativa, nio t&m mais {ungdo. O planejamento cada vez mais requer um
processo de participagio permanente de discussio sobic 03 rumos da empresa.
3 papel da lideranga & entender que sem participagic ndo hi possibilidade de
implantar nudangas. Os ambisntes empresariats que t8m obtido sucesse sao
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aqueles em que o processo & orgdnico. Em que ndo ha liderss carismdticos no
controle.

A tongdo do lider passa & ser a de motivar as pessoas a se cogdjarem no
processo de criar sua peipria ealidade, que & a realidade da empresd. Portanio,
faz-se necessdrio criar mecanismos de patrticipagdo em todos os niveis.
Participagio nos lucros. Participagdo no processo de decidir.

Isso 56 pode ser feito através de estruturas flexiveis, com fluidez de
mformnaghes, de estimulos ao ato de participar, da interagio entre os individuos.
Ao liderndio cabe controlar. & o processo gue tem que se autocontrelar, pelaanto-
referéneia, fractalmente, mudando sempre, porém conservando o micleo qne
representa os valores organizacionais e que define a identidade da £mpresa.

0 sistema tem que aprender 2 aprender. Crescer passe 4 passo. Farer o
simples acontecer primeiro. Assegurar o seu funcionamento e ir prosseguindo.
Adicionando camadas de complexidade & ir testando sempre as estralégias para
permitir que as melhores permanecam ¢ as ofio adequadas desaparecam, O
mundo da complexidade, dos problemas sistémicos nos desafie 2 descobor
formas de sebreviver, nie que sejamos “zero defeitos”, Eisso significa programay
a mudanca, ou seja, construir a capacidade de evoluir, de mudar ceiativamente,

(s funciondrios sdo a mola mestra da gestio pela qualidade, Eies buscam
nio apenas rempneragio adequada, mas também cipago & oportunidade para
demonstrar aptiddes, participar, crescer profissionalmente e ver sens csforgos
reconhecidos, Nesse coatexto, o gerente tem a importante atribiicio de criar a
cultura da participagio ¢ fomecer as informagdes necessérias aos empregados.
A participagiio fortalece decisdes, mobiliza forgase gera o compromisso de tados
com os resultados. Na qualidade total, serenciar i enifica liderar, isto &, ter
capacidade de rmobilizar esforgos, delegar competéncias, motivar, propiciar o
debate, ouvir sugesties, compartilharobjetivos, informar, transformar grupos em
verdadeiras equipes.

{3 lider deve ser capaz de formular objetivos com o zrupo, permitindo o
comprometimento de todos na consceugdo dos mesmos. A falta de conhecimento
& discussao de objetivos leva os individnos simplesmente 2 execueiio de tarefas
¢aobjetivos imediatos da atividade individual e nao possibilita a oportunidade de
45 pessoas ligarem-se a objetivos organizacionais, Ninguém se co Mpromete com:
0 que pio conbece ou conhece mal. Somente quando as [Essoas Lomam contato
com as politicas, com os programas de acio, obtdm maiores oportinidades de
saber o que e o porqué do sen irabalho. A antiga concepedo tayloriana de separar
oplangjamento da execagio d4 lugar pam o conceito de homern integral, que age
e interage com o muado real, procurando s gnificagdo e respostas paca os
fenémenos que € capaz de observar,
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Até entdo, as empresas, na malofa das vezes, estiveram vcurltad_efs
fundamentalmente para a comunicagio exteina, send_n que & COornuNicacio
interna estava refegada a um segundo plane. A comunicagas, 1O Processo de
qualidade total, precisa dejxar de ser instrumental e assomir a ‘fungaoﬁ de
diagnosticadora dec problemas da reﬂlidadetatlravé_s de Processos de interagdo e
como interventora em processos de socializegiio, assuminde uma pazmira
di,ajégica,capazdclﬂvarctmbalhadnrnﬁﬂapcnasIade:_:empeqharEuammpetunma
técnica como também a desenvolver sna conscifneia de md,?uiam.

Os programas de qualidade total, pelo ETOS N retdrica, deflagram um
nove ceiirio 0o processo comunicativo organizacional, no mrcrmcntﬂt £m une
compreendem o didlogo como responsavel pels: oportunidade de crescer. B o
dislogo proficuo com funciondrios & os piibl icos exter.rms que energiza a
crganizagio, dotande-a de vantagem CDnﬂ'l[Jt“:Eltl‘a’a. _Assn‘n, a comr:mifagz.o
empresarial torma-se uma pratica da transpmwencmtda (!15]0 8o, da negociagan, da
co-gestio & autogestio capaz de imtegrar os i'unc:mlnér.msf os clientes, -::nst
fornecedores, a comunidade, os distibuidores, 05 acionistas, 0 gOvemo, oS
sindicatos 2 orzanizagdo, tormando-os selidirios com ela e seus parceos na

busca de abjetlvos comuns.

h} A comunicacho empresarial deve romper as barreiras enire os
diversos sctores de pessoal.

Utna organizagao, a¢ implantar um programa de r:l.ualidade total, precisa
se preocuparemdescobriras barreiras existentes entre os diveisos depar_tamem{:is.
A gualidade & compromisso de todos. Nio hi qualidade sem envolvimento df:.
toda a empresa. Portanto, esta nae pode ser tarefa de um Departamento de
Controle de Qualidade, mas toda a empresa deve transformar-se num grande
“Centra de Controde de Cualidade™. . _ _

As pessoas precisam saber observar a realidade, colelar mfmmagoc;i
processi-1as ¢ transformd-las em melhorias continaas. Pm: exemplo, © pesso:
da assisiéncia téenica aprende muite com 0% RSUArI0s, POISM sea empresa néo
tiver um sistermna de aproveitamentoe desta informagao, a pmd}lgam r::t;:_ntmuara a
cotneter 08 MEesmos ermos & & assisténcia técnica continuau:a comigindo-os c
conseqeentements, acarretard um aumento no cosio da gualidade. O mfbstrj'nﬂ 6
dé na relagao entre clientes & vendedores: estes acabarm dE:SC{}JbI indo as
caracteristicas que os clientes dessjariam encontrar no pmdj::m, porem, se Pfﬂ
houver wm sistema de utilizaglo desses dados, valiosas informagdes serio

desperdicadas. . | -
A empresa toda € um Macroprocessn, Una equipe inica voltada para O
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objetivo comum de atingir allos niveis de produtividade, com a manuteng@o e &
conquista de novos clientes.

(3 fluxo de informagBes que parte do cliente (pedidos, avaliagdes,
reclamagSes, expectativas) passa pelos diferenies departamentos da EINPrasg &
deve retomar como resposta e solugio de maneira agil ao cliente. O fluxo de
decisdo ¢ a cadeia cliente-fornecedor devem estar almhados aos valores que o
cliente preza: cortesia, presieza, eficiéncia, ceceptividade e personalizacio.

A perda de competitividade € a conseqiifneia mads direta da Falta de
agilidade nas decisdes, perda de informagdes, aumento da bueoeracia interna,
pois, fos “momentos da verdade™, o funciondrio precisa tomar decisdes e
maplicam, muitas vezes, quesides vitais para o cliente, Freqiientes consultas 20s
nivels superiores causam perda de tempo e dinheito. A redug@o dos niveis
hierdrgquicos ao minimo necessdrio traz agilidade.

i) A eomunicaciio deve viabilizar a participacio de todos para 4
desenvolvitiento da responsabilidade social da empresa e deve estar
€xpressa na intencfio de assumir uma postura &ica, transparcate, pro-
ativa, agil e inovadora na busca da qualidade de vida dos cidadéios.

O ser humane, antes de mais nada, quer agir como cidadin, exercer sus
responsabilidade social, contribuir com algo i sociedade, tanto materialmente
comao de outras formas,

As empresas, além de cumprirem os objetivos com os sens priblicos de
[nteresse, possucn certas obrigagdes para com a comunidade onde amam, as
Quais transecndem a simples exigéneia de cespeitar as leis e pagar impostos,
Essas obrigagdes, conhece-se como sendo o exercicio da funcio social da
eEmpresa.

A responsabilidade social requer pensar a empresa sob a dtica das
mudangas politicas, econdmicas e socials, de modo a ndn buscar somente o
retorno do capital investido, mas o desenvolvimento da cidadania e se traduz em
Iniciativas de apoio « projetos ou movimentos comunitirios, educacionais,
culturais, esportives, ambicntais.

Asempresas nio podem mais agir com suas portas fechadas, desagregadas
do contexto social em que cstio inseridas. Mais do que nunca, as EIMpresas
precisam ser norteadas per uma presenga piiblica transparente, prestando conta
2 opmido piblica dos seus atos. A constante 2¢80 das associagdes ds classe, dos
sindicatos, dos movimentos comunitirios, das associaghes de baimos, das ONGs
pela defesa de interesses piiblicos val requerer formas mais sistematizadas de
relacionamento de todas as organizaches com seus piiblicos. Tem-se v novo
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consummidor, nma imprensa livre & wna comunidade mais cxigente e atenta.

A sociedade estl mudando, tormou-se mais consciente & participaiiva,
pressionando © governo a legislace a imprensa 2 gquestionar. O movimento de
consumidores, de ecologistas e outros movinentos S0CIaNs 50 08 Preclrsores, os
porta-vozes de uma profunda mudanga em curstr:r.de COTCELlas & valores que
exigird reformas radicals nas eslruALIas eMIPLESATials. Sf:ndo aSSEM, 4§ eInpresas
nao podem ignorar que s&o parte de um seossistem scmm% ¢ acreditar ser correto
derramar dejetos liguidos, séhidos e gasoses de qualquer {ipe & natureza na aig}'la,
no solo @ no ar, bem como devastar floresias e esgolar o3 recursos NALUTALS Nao—
renovivels, perando altos custas soclais, .

A empresa deve levar em consideragio que a comunidade torma cada, vez
mais consciéncia desses custos sociais e sobretudo de suas causas, respon-
sabilidades & beneficidrios. Aqui & que o conceito de responsabilidade social d_as
empresas comega a adguirir ima natureza propra e a se expandir c1a_da VEZ mais.
Independentemente da sua vontade de assuMir ouniesa re;pnnsablhdadl:-: sacial,
a crescente conscientizagao da comunidade humana, mais cedo ou maAls L'firde,
as obrigard a Fazé-To, a nfio ser que elas decidam armscar sua permangncia no
mercado. Por oulro Jado, as empresas que decidirem assumir aresponsabilidade
social terdoum ganho significativo aa sua imagem. E comotodo executivosabe,
arma boa imagem é fundamental para o bom desempenho da empresa. )

D3a mesma forma, algomas empresas deram-se confa de .q_ue mrdnhéatc a
poluigio nfio significa apenas comprar equipamentas, constrir ch;m}mes o
lagoas para 2 decantagdo de resfduos. Elas vém se preccupando, trszberr_u, COIm
0 impacto dos materiais que utilizam em saa producao sob_re 0 MeLo aml;:uen_te e
algumas possnem programas de educagdo ecoldgica, visando comseientizar
Funciondrios e a sociedade em geral sobre a responsabilidade de todos pela
preservacio do mein ambiente. Embora essas afitudes tomadas, em grande
pacte, devam-se daciode pressdes govern amentas, muitas empfes::ts pcrcebenim
gue estava na hora de ndo somente atender aspectos legais, mas também

fomentar acdes educativas e se envolver em mMOVIMENES SOCIALS €M defesa de
uma vidit mais sadia.

Q Cédigo de Defesa do Consumidor tem sido aciﬂn:ddo para atender a
questdes que envolvemn propaganda enganosy Ff.frc-u etbuaiwa_, produtos sem
qualidade, atrasos de entrega, problemas coma assisténcia téonica, entre oulros.
ARhodia, Nestl, Sadia, enire oulras, foram pioneirasemdesenvolver prog?ram?s
de atendimentn ao consumidor, o primeiro passo paraa descoberia e valonzagao
docliente. _ )

A criagdo de normas internacionais de certificagao de snstamgs de gestio
ambiental (ISO 14000) & resuliante de uma nova posturd randial do setor

SIGNO, Santa Cruz do S, v. 22, n. I2/33, p. 95138, jan./dez. 1997,



126

wndustrial, pressienado pelas exigéneias crescentes da sociedade poruma melhor
gualidade de vida e exploragio mais racional e menos predatéria dos recursos
niturais,

J) A comunicacio empresarial deve levar a empresa a tomar
iniciativas para realizar tramsformacdes politicas, econdmicas, culéurais,
spciais ¢ tecnoldpicas.

Muitas organizagbes fazem projetos e realizam ssforcos para efetuar
algumas mudangas que levam & produciio de um trabalho de maisqualidade, mas
nic estabclecemn um processe permanente de acfes.

Cualidade € umn comprometimente a longo prazo e todas as pessoas da
organizagio precisam estar engajadas nele. A qualidade emuma orranizagio, s
& para ser curadoura, deve ser entendida como tarefz a set vivenciada todos os
dias, por cada um, em cada setor de teabalho.

Hoje, mais do que nunca, toma-se imprescindivel realizar uma boa
administragiio da comunicacio, vma vez que as empresas estao cada vez mais
expostas a opinido pablica, o queas torna mais visiveis do que quando praticavam
uma poiftica de portas fechadas ou de mao dnica da informagfio.

A opinifio priblica ja ascenden da fase inicial de sensibilizacio e da
conscientizagio e encontra-se na fase da aciio, representando v aumenta de
pressdes sobre o gerenciamento das empresas, obrigando-as 2 serem cada vez
mais transparentes, éticas & comprometidas nfo s6 com a produtividade e
lucratividade, mas acima de tudo com o compromisso de integrar-se de forma
mais equilibrada com os ouiros participantes, are alsuns autores da qualidade
total denominam de parceiros: clientes, fornecedores, empregados, zoverno,
imprensa, cormunidade, ete.

A fungio dos comunicadores como estrategistas da comunicacdo é a de
coordenar de forma adequada todos os elementos que possam produzir impactos
inforinativos e fazer com que sefam transformados em uma commmicagio
incorporads 4 prapria atividade da organizacio, capaz de sedimentar uma
imagem correta, piena de contiabilidade e credibilidads, Ela objetiva em iltima
fnstncia o fortalecimento da identidade coeporativa.

As novas demandas do mercado, o quadro de referéncias proposto pelos
tedricos da quatidade total, bem como os fatores decomentes da globalizagao,
reengenharia nos processos produtivoes, foco no consumidor, uso intensivo de
benchnarking {comparacio com os melliores), entendimento e atendimento
das necessidades dos diversos atores organizacionais, mudanga naconcepgiode
consumo e da prdpria atividade de marketing, incorporagio de elementos
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comportamentals e m:vas priticas gerenciﬂ?s_ assfmiadas ao ﬁcirmmenm da
competicioentis empresas, ao inicioda ﬂemblhzg:;:ao dﬂa produc_:aue&oraumente
da fragmentacio dos mercados, 0 sistema detce:r_nf icagio IS0 3000 emgen:l que
ACOMUNEHCEQ, Neste novo contexta empresarial, InsIta-5e fcmo ??dﬁr estrzfcegxcn
3 missao daempresa de modo aconfigurd-lanuma dimensac politica, econdmica,
tecnoldgica e sociocultural, . _

o plano politico, a empresa deve esiar ciente da sua fungao de promover
a cidadania de mode a promaover agdes internas externas que fzzwlnrcgam 0
desenvolvimentodo trabalho ern equipe, do compromisso camacoletmdad_e eda
participagio de cada um nos destinos da empresa que n;aba.lha, da comunidade
em que estd inserida, do municipio, do estado ¢ da nagda. o

No plano econémica, a organizagio deve gstar em consonancia com ast
expectativas do mercado ¢ apta & responder 20s NOYOS Angeios € as novas
exizéncias e asswmir posturas cada vez mais claras, definidas, precisas, zfétu:as e
prﬁtativas, A empresa deve agir em conformidade com a let #a de];elsa da
consumider & criar canais para que haja uma troca permanenie e smtamatxcal de
informacies entre ela e o mercado, adquirndouma si‘gniﬁcm;ao cada vez maior,
COMmo uma necessidade para ¢ presente € wn invesiimento para o futunjn.

Mo plano tecnoldgice. a cmpresa deve se prw_:cupalr com a qualidade, a
produtividade e a competitividade através do redtme.nsmnf.xmentu d::rs segls
sisternas operacional e de produgde, bem como com a informacie 4gil,
personalizada e interativa Com oS clicntes e ¢om a suc}edade. . 1

'No plano socioculural, a empresa deve assumir de frf)rmd Plﬂna a sqg
responsabilidade social & obter credihiljdade, conf:am;a? e simpatia dos n]uns
diversos piiblicos com os quais se refaciona, Nes?e.senudn, dev&ldﬂsenmrver
acBes voltadas para a promogao e divulgagio de ax_mdads.lts culturais, eschLwas
e comunitdrias, bem como a preservagio do meio Iambmnte e a prestacio de
SETVIGOS COMUnitirios, FOVEIMAMEntais, e(cacionals. Confu:urmi Hebe Wfl}f, ia;
responsabilidade social de uma empresa “fica expressa na fLIl_'lI;aD’ ::1& T—;; 2;}
utilidades para os piblicos ¢ ndo apenas lucro para os aclzmmstas (19 :dfd-
Surge a conscidncia de que a empiesa deve egta.r em sintoniacom aﬂcumunf i :

onde atua e, para tanto, deve levar em consideragao as repercussoes posllu;zs
ou pegativas junio 3 opinido ‘piblica, r:lﬂc_crrrentes das cicmsuest ¢ atit
administrativas tomadas em relagio aos virios segmentos de piiblicos com o8
quais mantémn contato.
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1) A relagie com os meios de comunicaciio deve ser transparente
e cada vez mais intensa. Os jornalistas devem Fepresentar um grupo
preferencial e serem vistos antes como parcefros do fue como detratores,

O bom relacionamento entre empresa e imprensa se configura ne apoio
miituo para o desempenhio dos papéis sociais de anhas ay paries: no caso da
imprensa, informar o piblico; no case das €mpresas, gerar produtos e servicos
que atendam as necessidades dos diversos segmentos do mercado.

Imprensa e empresa estabelecem relagdes de parceria guando 2 entpresa
Pas52 A Bratar a impeensa como cliente, formecendo informagoes precisas sobre
stas atividades produtivas, iiciativas sociais, culturais, ceondmicas, polfticas e
tecnoldgicas, apinides sobre temas nacionaise posicionamento diante de crises.
A Imprensa, por spa vez, apoia indiretamente as ermpiesas quande regisita com
seriedade suas iniciativas e mesmo quando as critica, provocande a manifestagio
da opinifo piblica sobre produtos e servicos au apontando sinais de insatisfacio
que ajudard a empresa a conhecer melhor seus defeitos e poder corrigi-tos.
Afinal, nma empresa que adota e conhece os principios da qualidade sabe que a
busca por melhorias é um esforco continuo & sem pre hi espago para o
aperfeicoameanta,

Assim como qualquer empresa que possti 9 [oco direcionado para a
satisfagiio dos seus clientes, da mesma forma, a Imprensa zela pela veracidade,
qualidade ¢ pelo interesse dos leitores 4s noticias veiculadas,

Atualmente existe um interesse crescente das EfpIesas em estreiar gy
relagdes com aimprensa ¢ tomar pliblicas suas atividades, divul gar lancamentos
& investimentos tecnoldgicos na produciio de produtas e servigos, informar sobre
4 filosofia do trabalho, de modo a tornar a sua corhuRnicacio mais frogiente, e
dessa Torma, consiruir e suslentar sua imagem corporativi. Pordm, somente
através de um planefamento intearado e continuo de co municaco uma empresa
estabelece o3 alicerces de credibilidade essenciais para obter o respeito dos
formadores de opinido e, consequentemente, dos diversos plblicos com os quais
se retactona.

m) Estabelecer uma atitude pré-ativa na comunicagdo com os
formadores de opinido piiblica,

E verdade que um fato negativo desperta muito tats intecesse Jjornalistico
daque as boas noticias. Estas tendem a ocupar, no mundo inteiro, menos espaco
nas manchetes. Porém, se wna empresa nao for prd-ativa, corre o risco de
somente ser lembrada quando alguma coisade negativo acontece, comprometendo
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seriamente sa UINAZET corporativa.

Se se entender por imagem o conceito que as pessoas Em efou formam

sobre as organizagdes, produtos, servir;c:s_, pessaas, pode-se deduzir que }]ﬂ]‘l‘!ﬂl.
imagem positivaé dificil de conguistar, mais d1_f icilaindade rzmntere mfutic- el

de perder. Uma empresa leva anos na cgnstmg{io e mar}utan{;ao denma Tege,
porém uma inica falha, um pequenc incidente éo suficicnte para ver sia imagern

compromeatida. . o . )
E & mais dificil reverter uma imagem negativa junto i populacio do que

construir, o um trabalko de comunicago C(}ﬂti'rtucl & coerenie, B.G['f;l‘,dlbﬂ[dﬂ.ﬂﬂ
necessdria para enfrentar possiveis crises. Nesta drea, como ¢m MtaS mltrais.,
prevenir € melhor que remediar, fazendo-se necessino, portanio, que 4 empresa
estabelecarma atitude pra-ativana ccrmunica.gin com o8 formadores i\i{: ap : niic
pablica, .antecipandc-se no fornecimento de informacéies sobre tados 08 temas

que possam desperiar seu inleresss, sejarm ou ndEo polémicos.

7 Conchisio

A presenga das erpresas na atual econonia giobalizac!u depf_:nde d]E'it'S;aa
capacidade de interagir com outvos interlocutores numa rd1mensau politica,
econdmica, social, cultural e tecnolégica, atraves de ESEl'ﬂtt‘:glanE co_mim]f:ag ;-;
dialégica, participativa, interdependente, flexivel ¢ adaptivel s exizgéncias
SﬁCleig;i-s ¢ mais as cmpresas voltadas para a gerénr.:,ia de quiihdade_ total
precisam trabalhar de uma maneira mais con sislente pos swa:l anoglio de clienie.
E por cliente entende-se tanto o pdblico intermo COT0 08 ]:lu]:‘rhr..:u% f:}':_t«ar;l«cnse.m:E
Algumas institvigfes de grande porte, as r_nultmacmnms, pn.nfj ipa 1-r:j m;
e5ta0 hoje preacupadas com a opinida de ssus clfﬁptesﬁ coma j}fﬂrf_d = {Jil‘_l:l qIu os
e servigos jAno nivel de produgio, afim de parmmf que as possivels tenbg:?.z.i qqa
possam ser geradas pelas estralégias evppresarials ¢ diluam, ou sg]a, 5
il egociagdes. .
ethh;n;i;:gfs mnzemas, inersas no contexta de qua_lida‘df: total, prsm :;11'1;
adaptar suas estrufuras de comunicagio para atendercm as ti:prctalga -
requetimentos de seus piiblicos, conhecerem a zona de carénmzt qug ova o
receptores, s sujeites, a buscarem esfclar?t:[rnenms, e, ao mn-;lsn} diVidEE{
produzireminterrogacfes, pistas, interpretagdes acerca df: sen mundo mdL e
¢ coletivo, Os sujeitos estio sempre buscando a interagao a partir dlus esdﬂ :
que (5 vazZios provocam, com O gbjetive de ir nnmiando, IcS{:ldI'ﬁEEI'i %
tentativamente fechando certos vdcuos de incompreensfo, de interrogagoes ¢,
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a partir dad, ir constituindo outros patamares de dividas e assim sucessivamente.

Surge uma nova concepcdo das organiragfes como partes de um
ecossistema complexo cuja evalugio & decorrente das trocas siznificativas que
QCOITEm enire 4 organizagdo & o ambiente, muito mais pela cooperagio mita
€ por ajustamentos & menos por forgas antagdnicas e interdependentes. A
organizagio empresarial mais ¢ mais passa a ser um conjunto de lnteracdes
humanas com caracteristicas que conseguimos identificar como sendo as de
cutturg,

Acualtura organizacional formae se transformaac longo do tempo, ouseja,
0 grupo de pessoas que conforma a organizaciio, ao transacionar com o reto
ambiente e criar as estruturas internas para wesponder a essa interacio externa,
estabelece nma maneira prépria de agir ¢ interagir e cria para a empresa uma
identidade: reconhecivel entre as pessoas que compartilham os sens limites
internos e externos,

As acBes planejadas pela empresa serfo adequadas ou ndo, recom-
pensadoras ou prejudiciais, confonme o nivel de ajustamento, de negociacio entre
05 polos da produgio & da recepgio, 0s quais, por sua vez, tornam possivel ndo
80 a efetivagio de wn pacto, mas wma transfonmacio cenltural decorrente de
priticas dialdgicas, Ndo hd razdo para continuar a falar de relagdes de forca
entre os dois campos uma vez que A Mangira como a8 pessoas decodificam dg
um peder formiddvel 35 mesmas de exercerem uma achio seletiva através do
processo de significagio,

A cultura organizacicnal € produto da estrutura intema de podier que
conforma suas relagbes e interagfies sociais e pessoais, seus conterddos ¢
significados, swaprodugio material, suatecnologia organizacional ¢ de produgan,
enfim, de todos os procedimentos que a empresa adota para se relacionar com
cambiente externo e evoluir por anto-referdncia, ou seja, construirumaestrtura
inicial bisica, manter-se aberta para o novo e mudar, porém, paradoxalments,
mantendo coerénela com cla mesma, com sens valores bisicos, com sua
ideologia

Alongevidade de toda organizagio val depender dos principios norteadores
que os fendadores elegeram como importantes pas suas relagfes com o
ambienie, bem como da acio continua de ajustamento is transformactes
INfECNAS @ eX1erNas (ue OCOUTIn N0 CEnitio em quie 3 organizacin estd inserida,

Assimm, acubtuea sedesdobra, cvolui e se perpetua fractalmente apartirdos
mesmos principies que a formatam. Evoluempor auto-orzanizacio, pela capacidade
de captar & interpretar a informacde que vem do meio ambiente. Fortanto, a
mudanga se Fevela coerente quando for gerada por um sistema caltural que §e
raantém abeeto i diversidade e i diverg@ncia e capaz de se ajustar i realidade.
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Em caso contririo, onde sistemas culiruis se mzmti&m frs:c}:iadcs Sm si propri o5,
encontramos as bases da estagnagio, de provéveis disselugdes ou mcurpﬁragof:s
por sistemas mais dindnicos. , o
A discussio sobre a importincia que a cultura orgamzacm}'lal @XEerce nas
mudancas de comportamentos & de a ermpresa reagir 4 ¢ssa re_ahd'fide mutan"ta
de forma diferenciada COMEGOoU 4 LOrNAr-S8 TNALS presentfi apartirda 11_np1antagao
dos programas de gualidade total. E‘.s:se madelo de gesto empresafn.?,i m?gi; a
ruptira com os paradigmas mecanicistas gue desenvolvem uma raconalidade
funcional & a sua substituicdo por linguagens geradas a partic de quadros de
referéncias novos 0§ quals permitem s organizaghes _dasen yolveram nma
racionalidade substancial. Esta permite uma atirude reflexiva das_ pessm}a:s. sc:lifrf.:
aquilo que eséio fazendo ¢ sobre a necessidade de mudar e se ajustar &s novas
Slmaqngisde o fim da década de 80, tem se verificado pmfuridas mudarmgas a
transformagfes nocenrioempresarial, princigalm:%nte emfungiodo sp{gimf{ntu
denovos conceitose paradigmas. Aodeixardefocalizar aﬂesﬂutur& adrninistrativa,
com seusdiversos niveis orgamizacionais, Gargos efung-:}ts e ::cnuentrar seu foco
na satisfagio de clientes internos ¢ ex(emas, a COMUNICAZAD S vE %1-:?"1&, df:n;o
guanto guaisquer outras dceas do ccmhecn:ne:nm, frente & necessida =
repensar seus paradigmas tedricas e metﬂdalagm"os, .
A partir de 1990, as grandes tmnsformagcrt?s e ocerreram no mfl .
como abertura do mercado internacional de lmp ortagia e expor:caga;,
informatizagio acelerada ¢ apologia de novas [ecm_::l_c gxis, AmeTo iic}‘mvel =
participagio e redugdo de nivels hif:rﬁr::_[uu:{:sf pmlur:lzagau 'EIH.S rel;guea COMm 08
Prncionarios e como mercado, amphiagdo das fronteras Lrafilcmnms daempresa,
perda substancial do marketing de massa, novos concﬁ:}ms surgem e r:ru1tms
ganham forga, como customizagio, parceria, f:enchmarfcm{_s:t drawnse:zur:g, jE{SI—
in-time, Teengenhasia, qualidade tota.l,pmdutiwdade,cnmpeutmdaflﬂﬁ murke.ti ng
de relacionamento & CUERGS HAPOET-SE COMD f_r:-rrnas de superagao das mr{l?;:ls
simmplistas a0 se propor um planejamento est_ratégmo dacomunicagioempresar :
Sob o influxo dessas novas tendéncias, as SInpiesas buscam aiten:u?.twaa
tedticas e metodoldgicas que leven em conta as inferacles eljtre 0 poi{tfcﬂ, 0
econdmico, o cultural, o social & otecnolégico. As empresas entao se mobilizam,
preparam diagndsticos, implantam cOncCeitos & processes o mu;:lam sell
direciopamento estratégico, Ouiras, na entante, usam os novj::s conce1tas cun.m
modismo, sem o devidocnidado ¢ esquecem o valor do conhecimento das pessoas
ra emprasarial, o
- Cg?prmce}:su de implantagio de mudangas no copiexto org‘a?jzacmn:ﬂ,u 2
importante que estas rio s¢ configurem em um pacote pré-fabricado, mas g
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us transformagoes sefam constituidas a partic dus préprias pessoas envolvidas
€ respeitemn, em principic, a cultura organizaciona!, bem como renovem-se
através de um processo educacional permanente & constante. Faz-se importante
adefinigio clarados macroobjetivos daempresa e de seus propésitos estratégicos,
o0s quals devemn ser traduzidos em politicas, objetivos operacionais & metas.

Asempresas queutilizam comocombustivel acomunicacan, que alimentam
0 espirito de equipe, a competitividade eficiente e que estdo substimindo velhas
estruturas hierdrquicas piramidais, amarradas a centralizacio administrativa e &
desconfianca de dar autonomia ao ses corpo funcional por novas estrutuns &
processos ortentados muito mais pelas pessoas do gue pelos produtes, estio
liderando o2 negdcios, nio somente hoje, mas também com certeza, estariio
garantinde sua vitalidade para 0 amanhi.

A descentralizaciio, o consenso ¢ a interacio enlre virios selores vio
nortear aconvivio social @ a organizagio dasempresas, A agiiidade serd uma dos
principaisrequisitos paraa competitividade. Descomplicar a decisdo, capacitando
o funcionirio para que ele ienha um minimo de aatonomia, & tio importante
quanio investir no fim da burocmtizagio. A rapidez na implantacio das idéias e
na resposta ao consumider fard a grande diferenga entre as OTEENIZACOes,
Empresas piramidais, com varios niveis hierdrquicos, terfo dificuldade para
sobreviver numa cra em que as responsabilidades serdo distribuidas,
compartilhadas. Os gerentes serfio acirma de tudo lideres, com cspirito de
empreendimento & que saibam motivar ¢ renovar.

A comunicagio nos programas de quaiidade total contribui para que os
recursos huimanos auem com integridade na busca dos objelivos & metas da
empresa, faz despertar o orgulho pelo wrabalho que realizam e da sentido de
realizagdo no desempenho de suas fungdes. Também contribmi para promover
um ambiente saudivel onde cada um sabe o que fazer, como ¢ onde & quando
fazer, e o mais importante, por que Fizer.

Urma empresa € formada por sistemag cornplexos onde se refinem partes
mnteedependentes, O gerenciamentodessa complexidade exigelideres competentes
que trabalhem dentro de uma estrutura orzanizacional transparente e Interativa,
criando um ambiente aberto ¢ confiante. Hi de se Pensar que as sistemas de
cofmunicacio, os programas de mérito crecompensa, o planejamento participativo,
amotivagao econfianga por partedos funciondrios nos processos administrativos
produz integridade da organizacgfio para a bhusca da melhoda em todos os setores
da empresa. T

A Xerox, ao entender que a qualidade & definida pelo cliente e que deve
ir além para entender snas necessidades atuais ¢ futuras a fim de surpreetdé-los
com produtos e servicos, assim como acreditar nas pessouas da arganizacio &
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lratar a todos com dignidade, conflanca, respeito e por crer que o8 melhores
resultados 56 podem ser confiavelmente obtidos ?Lravés ds ure e?per’f:exqciamex:ﬁr:tn
basico, € hoje uma empresa que serve de paq_:ir_a::: Lde referfncia ndo 50 para a
miatriz americana, mas para asoutras 101 subsididrias da Xerox espalbadas pelo
munduz-% hisedria da Xerox mostrou que a vantagem compﬂtjtiva e stcnfével nio
decorre apenas de Investimentos enl pesquisas, tecnologia e marketing, a3
principalmente da forga que a comunicagﬁfo exerce na obtengio clmanuten?ao
do&xito corapetitivo. Bsta 8 capaz de mobilizaras pessoas palraabu aci:?. (f::sesm;a
da satisfagio do cliente & promover umatsubs_tancml Imeihona rnas relagdes en 1:
aempresae seus empregados, jAquea szttuif;igao docliente passanecessanamen
: isfagdo e motivacio dos empregados.
pete Sagi‘fzfi?za ge gundﬂJmlléniﬂ aponta parazmpovarelagio ho memffampre_saf
rrumdo. Uma relagio que ndo leve em consideragio apenas uma daf, dll‘l’iﬂl:lSO:;S
do homer, a forga de sen mrabatho fisico e mental, mas urna relagio capaz de
pensar o homem como um sef total ¢ que Jé espagos para ele pensdar
criticamente, agireficiente e eficazinente, seatir-se crigtivamente come parte do
da parte. o
fode efer?n‘;}?e;zilsara :stahelbcer gssanovarelagio, deve p&nsa_ra.orrgamz.agao
comaoumespago deinteragio dialdgicae estar pautadaem novos Pam{hgma;; quz
privilegiema visdo macroambiental, gener;.—lthsta, onde OCTESCIIITLHEG pess.{:]a {;f: ]| :
urma constante, & lideranga uma caracterisiica ﬁlnd?menta.L ATOCED df‘f cida \ ac_:
consumidor ganhe maior consisténcia, o aperfeigoamento j:la frﬁtscgd%sqr:‘
respaldado emnma pluralidade de teoras, onde, enfim, aqualidade de vida sej
jetl irnordial.
umﬂb‘];u:njf;erriopﬁblica das organizacies deixon (}e.ser encarada c?njm mera
perfumaria e passon a representar um fator estraiegico para o neg.@c:l}? e ;iz
impottante quanto os produtose BEIVIGDS. ﬁsem}:lresas queren'f ser remr; aclntm
nfio apenas por 5ua imarca ou atividades 'es;:ecfﬁ;as, mas por bEIEI, 111:.1;1;: 0 ?:diz
empresa-cidadd. A comunicagio se da.ra ngo mals por meio de.ua ,_,(:'l qI;m] § o
paraum mercado passivo, maspelaquahdadedasrelagﬂesquesemofﬂa & ec]1 ?
comesses atores € pela credibilidade g.erads} poruma rede de relagles articulada
pela empresa com sens clientes, finclopdrios, fornecedores, ete. .
Para a Xerox, a mmplantagic de programas que colaboremn p?murr;ﬂ r:-nz
daqualidade de vida é to importante quanto o 1nve__5;t1men1.o nafquaﬁdédﬂ rDSé izr.;a
produios e servigos. Iniciativis como & CONSUUGHO do HDS]_;utal ekb metg -
de Resende e da Escola Municipal de Imu‘maﬁ os projetoy ?lrrnpxcos &
Mangueira & USP, que integram as criangas & sociedade através Eio Espma(;
convénios com aniversidades, os constantes esforgos dedicados i edocag
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ambiental dentro e foradaempresa, o programa deenvolvimentodes empregados
comasuacomunidade, as agdes voltadas para a safide do empregado/Kerox s30
exemplos de agles que a Companhia vemn desenvolvendo com o objetivo de
participar ativamente da sociedade na qual ela contrata scus empregados,
SNCONTra Seus clientes e conduz os seus negdelos.

A dimensdo estratégica que a comunicagio empresarial vem assumindo
nas organizagBes, sendo parte dacultura organizacional, modifica pautatinamente
antigos limites, ndo mais se restringindo 2 simples produgfio de instrumentos de
COIMMIICAGH, INAs PAssa 4 assumir um papel muito mais abrangente e a refer-
seatudo o qoe diga respeito 4 posicio social e ao funcionamento da Urganizacio,
desde sen clima interno até suas relagdes institucionais. As EMPresas precisam
abair portas, reduzir desconfiangas e iniciar nm didlogo sem limite com os
formadores de opinifc. E {sso s serd possivel se as opinides e postaras da
sociedade forern levadas em conta.

Estamos na era do marketing institucional, ende o clima interno e eXterno
devemestarajustados, emque as politicasempresariais estio sendo readeguadas,
valores redefintdos, prdprios da tomada de consciéneia da sociedade de que as
empresas, anies de serem herativas, t&m wma responsabilidade social a cumprir.
No passado, as expectativas da sociedade com a empresa tinham a ver com
saldrios, gualidade e baixos pregos. Hoje, incorporam-se a esses elementos
preocupacies como & miséria, ¢ desemprego crescente, a concentragio de
renda, o consumismo, a viol@ncia, a poluigio ambiental.

Fritjof Capra, em sen livio O Poato de Mutagio, € um dos principais
tedricos do movimento ceoldgico @ estendeu snas teses para a administragio de
OTganizagho ac consideri-ias sistemas vivos, emcontinuo processode evolugio.
Alémdele, ofisico Peter Russell, ¢ filésofo francés EdzarMoerin, o Prémic Nobe)
de Quimica Ilya Prigogine, u gurn da administracio de empresas Peter Drucker,
SUTZETIL COMG 05 Principais agentes na constmgdo desse novo cendrio 20 alertar
sobre a necessidade de disseminar conceitos nio tio novos, mas esguecidos,
COMO & conperagdo € a solwaredade ¢, através deles, buscar.saidas para
tranisformar ¢ future do planeta antes que ele se cagote sem achwr saidas para
seus problemas.

A histdria da Xerox mostra que, para enxergar os novos paradigmas, &
NSCessdrio Ser corajoso, visiomdrio e ir além dos padrdes tnrdicionais, ter
sabedotia de olhar adiante e a humildade em rever conhecimentos ¢ valores. Se
a Xerox foi pioneira 20 desenvolver o processo de xerografia e quehrar o
paradigma de reproduzir  docwinentos por meio de carbono, mimedgrafo e
termofax, o mesmo nio acontecen anos mais tacde. Vitimada pelo paradigma
dominante de que ao setor produtive cabia estipular o padiao de qualidade do
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produta, jogi-lo no mercado e através de téenicas de marketing captarar o
cliente, ndo perceben que o mercado havia mudado. ] .
Demodo anilogo i pretensio dos cientistas newLonianos de q}lelhawa 1T
mundold forapara serdesvendadn,entendido,dominadcfe:explzcado cb_Jetwamente,
a Xerox, como todas as demars empresas competltwas_ pretendia enter!der,
predizer, controlar e dingic o mercado através dte u:écmcas mercadoldgicas. |
Segundo o paradigma dominaate, ¢ mercado estaria _la fora csperando para ser
dominade e, para tanto, bastaria ter o produto certo, ir a0 SHCONG ::Ilos desgos
e necessidades dos consumidores, entendé-los por meio de pasquisas m_sternﬁtxcas
e depois capurd-los por intermédio de TRENSAEENS adequadas. A racionalidade
funcional, prépria do modelo mecanicista, fez com quie a Xerox entrasse emum
processo de queda acelerada e incontroldvel. _ .

Soment= ao perceher que o paradigma ha‘u’l? mudado e gue o cliente
manipulado por mensagens criativas ndo Existiii mais, a Xerox COMegol 0 seu
processo de mudanga cultural através da adogio de um outro paradigma mais
orgfnico, capaz de lhe fomecer as basestpara amar em v mercado que cres;r-:
em complexidade social, em multiplicidade de escolhas, em pluralidade da
comportamentos & em liberdade individual. . .

A empresa identificada com a modﬂrnfdade ‘dﬁ uma £ConJmia a]:ue_rta,
competitiva e cuda dia mais globalizada, se quiser atingir resultados em meioa
tanta complexidade, precisa entender gue a imagem difl empresa e do pl‘ﬂf]lllm
serd resultante de relacionamentos complexos & dmim_lcns, zerados em jfitnﬂs
niveis. A empresa terd de conferir direitos de cidadania a sem:s Eimcmnanoste
tratar o pablico exierno como ¢idadfos. B tratar como i1dadac & saber f:-u\rxr,
saber acolher sugestdes, interagir com o piiblico, entande-l::}, saber que tipo de
linguagem deve ser usada pam.c_:riar percepyBes a respeito da realidade da

da seu produto ou servigo. N
empre?camunicigﬁﬂ empresarial é umconceito que penmeia todas as atividades
da empresa, suas relagbes com a comunidade, empmgados, formecedores,
clicness, imprensa, governo, distribuidores, concorrentes. Trata-se de uma
politica ¢ de uma estratégia que tem sua exprossio na postiua da empresa d_mnte
do mercado ¢ dos consurnidores, de seus funcionérios e se riaﬂ-::ta na qu_ahdada
e apresentagio de sens produios efou servigos, em Scus mmbcrlols rewfientcs,
COMO MArcas, programagio visual, amincios ¢ OSrOS [ECUTSOS publﬂxczténps, em
todas as suas mepsagens informativas ¢ no exercicio de sua fungdo soc{al, i

Uma consegiiénciadireta do redimensionamento da 5If.‘l.il c?a comumcagzu
nas empresas é o surgimento de umanova quthdadc dfe pa_-oﬂ_ssmnal. Llcmige i
ser apenas um articulador de contatos ou urn simples dlSEI‘I]II}l.lidDI dere eaaezsft
profissional dz comunicagio, na conjuntmra atnal, & uma mistura de estrteglsta
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politico, consultor, gerenciador e administrador de confiitos, ou 52ja, essc
profissional deverdter uma formaciio abrangeate, capaz de garanlir-lhe antonomia
¢ conhecimento giobal da orzanizacao.

Aconcepeio de comunicagdo incorporada 3 missfo daempresa, planejada
de forma estratégica, coerente com os objetivos organizacionais, com as
cagacteristicas dos piblicos e, sobretudo que leve em consideraciio a ética dos
pegdeios e os valores mais nobres do homem, principalmente quando este se
conscientiza dos direitos e compromissos di empresa para com a seciedade, sdo
elementos mais que justificados para se fazer vina reflexfo sobre o perfil do
profissional de comunicagiio nesse contexto que vem se modificando de forma
acelerada desde o infcio da década de 90,

Portanto, continuar fazendo jornaizinhos de empresa, on campanhas de
relagGes pilblicas para mudar conceitos e comportamentos do receptor, campanhas
publicitdrias para capturar clientes, assessorias de imprensa com o interesse de
divelgar a empresa e abarrotar editorias com releases muito mais promocionais
que inforimativos sio préticas que estdo sendo substituidas peio diflogo com os
fovmadores de opinido, pela compreensao ¢ interpretagio da realidade através
de inter-relagio, ntilizando critérios ¢ nao técnicas, desafiando a incerteza por
meio de questionamentos, de interagiio, de tocas e ndo simplesmente utilizando
modelos acabados e receitas prontas de como fazer.

Compreender e interpretar 2 complexidade da realidade requer nm
observador com postura critica capaz de perceber que existe um universo
complexo que ndo se deixa capturar por nossa ventade de desvendar, explicar,
entender e explicar objetivamente as coisas que nele acontecem por meio de
idéias acabadas, prontas, inicas e verdadeiras, mas exige sim a necessidade de
S PENsar 0 novo, onde 4 impossibilidade da certeza & a inica certeza possivel

¢ ¢ importante sio as relagBes entre as coisas e nfo as coisas em si.
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