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  Mapa e bússola: caminhos seguros para a gestão de riscos


  A cada passo que damos, olhamos para a frente e para o entorno, sempre buscando segurança no percurso. Nem isso, contudo, nos livra de crises que se colocam aqui e ali. Como dizia o poeta espanhol Antonio Machado, o caminho se faz ao andar. Nem por isso podem ser deixados de lado os cuidados, o olhar atento e as tentativas de controle sobre os esperados e os inesperados. A expressão “virar o pescoço” nunca foi tão atual: precisamos saber onde estamos, com quem falamos e o que é dito, todo o tempo, e para isso é importante estarmos atentos aos sinais que o mundo nos envia.


  O universo corporativo se assemelha às nossas vidas. Em tempos de construções de personas, as tentativas de identificação de empresas com o mundo humano, em estratégias linguísticas de prosopopeia, as companhias passam a ser vistas como pessoas, como gente, esperando-se delas também um comportamento semelhante aos seus discursos. A ideia de princípios institucionais já há muito guia a trajetória das relações de organizações dentro e fora do país e pode, em certa medida, contribuir para a diminuição ou o controle de riscos e de danos, mitigando crises.


  Por meio das Relações Públicas e da comunicação organizacional muito se tem aprendido, desenvolvido e praticado no sentido de que os riscos corporativos possam ser identificados, analisados e trabalhados de modo a que se diminuam os problemas decorrentes daquilo que não passar pelos processos que envolvem toda a corporação, de modo concreto e prático, mas também de forma simbólica.


  Ações clássicas como planejamento, estudo de públicos, relacionamento com as mídias, advocacy, entre outras, já fazem parte do cenário que antepara o trabalho da comunicação e, diga-se de passagem, não funcionam apartadas das demais áreas de qualquer empresa. Assim, vale logo de saída esclarecer que a Comunicação deve ser área integrada entre seus diversos esforços – mercadológicos, internos e institucionais –, mas também deve se integrar às áreas que fazem o movimento da empresa – recursos humanos, vendas, tecnologia, produção, desenvolvimento etc. Esse sistema integrado deve imbricar energias, esforços e comportamentos.


  É nesse sentido que o pesquisador e relações-públicas Sergio Andreucci trabalha a obra Riscos de Comunicação: A Relevância da Gestão de Identidades nas Relações Públicas, fruto de uma extensa e completa pesquisa de doutorado desenvolvida na Escola de Comunicações e Artes da Universidade de São Paulo. Andreucci reuniu sua longa e bem-sucedida carreira em setores vitais para a sociedade e com constantes sensibilidades comunicacionais a um trabalho científico de fôlego, reunindo técnica e pesquisa em um só espaço. Deu origem, por fim, a um livro que é mais que um manual; trata-se de um documento que reúne informações privilegiadas sobre como lidar e antecipar-se a riscos, tornando a comunicação um elemento estratégico, capaz de contribuir com resultados mais eficazes para o cumprimento de objetivos e de metas corporativos.


  A atuação dos profissionais de relações públicas e dos demais profissionais que atuam em gestão de riscos e de crises tem com a obra uma valiosa contribuição para entender os caminhos e as melhores formas de administração de contingências. Elementos como imagem, identidade e reputação de organizações podem ser melhor compreendidos e postos como posicionamento estratégico a partir da leitura atenta da obra.


  Andreucci coloca como ponto de partida para os estudos a identidade organizacional, correlacionando seus elementos formadores para que o planejamento leve em conta a já citada persona, a personalidade simbólica da corporação, chegando-se ao legítimo escopo da empresa.


  A obra é composta por capítulos que trazem bases de planejamento para que se compreendam os ambientes e seus fatores de impacto, os elementos culturais das organizações, os conceitos-chave de imagem, identidade e reputação; discute a construção de narrativas organizacionais, reflete sobre a força e a relevância da opinião pública e o conhecimento sobre o perfil dos públicos, encerrando o trabalho com um mergulho no universo corporativo a partir de estudo de caso relativo a riscos e a crises, focando em uma de suas especialidades: o setor hidrelétrico brasileiro.


  O professor Andreucci nos traz também orientação cuidadosa sobre a construção e a condução dos rituais fundamentais para a atividade de gestão de riscos e de crises, mostrando os passos que devem ser dados, construindo-se o caminho ao andar. Trata-se, portanto, de obra fundamental para leitura minuciosa e também como elemento de proximidade, estando sempre à mão para consulta, o que certamente dará régua e compasso para o gestor que a qualquer momento possa estar diante de situações que necessitem ser contingenciadas.


  O livro não é apenas um manual, mas também é, pois discute, conceitua, classifica, orienta e conduz para que quaisquer profissionais, especialmente os que lidam com a imagem de empresas, possam ter um salvo-conduto para um trabalho organizado e preciso de gestão do risco, dando maior confiança e potencializando resultados. Boa leitura!


  Luiz Alberto de Farias, PhD, LD


  Professor da Escola de Comunicações e Artes 
da Universidade de São Paulo
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  Este livro vem ao encontro de uma expectativa adquirida em mais de 30 anos de exercício profissional, atuando tanto na academia quanto na área de Relações Públicas de grandes empresas do setor de energia. Ao longo dessa jornada foram muitas experiências e aprendizados em situações envolvendo riscos e crises de imagem, e nem sempre os resultados alcançados pelas empresas foram os mais positivos e desejados.


  Minha vivência com o tema se inicia no final dos anos 1980, ainda como assistente de Relações Públicas da Companhia Energética de São Paulo (CESP), antiga empresa estatal do segmento de geração de energia, proprietária de 23 grandes hidrelétricas. Ali constituí carreira, passando de relações-públicas para gerente da área, mais tarde assessor de Comunicação da presidência e, no final dos anos 1990, diretor de Comunicação da Elektro, uma das empresas privatizadas da CESP.


  Durante 15 anos conduzi diversos programas de comunicação, em especial o trabalho de gerenciamento de crises com as populações atingidas pela construção de barragens nos empreendimentos das hidrelétricas Três Irmãos, Canal Pereira Barreto, Rosana, Canoas I e II, Mogi Guaçu e Porto Primavera, nos estados de São Paulo, Paraná e Mato Grosso do Sul. Logo após a privatização, durante três anos, como diretor de Comunicação da Elektro, tinha como uma das principais atividades a mediação de crises na área de concessão da empresa, formada por 228 cidades do interior e do litoral do estado de São Paulo.


  Já no começo dos anos 2000 deixei a Elektro para montar a Andreucci Comunicação, empresa especializada em gestão de crises e projetos socioculturais. Nos últimos 20 anos continuei essa jornada, atendendo a mais de 60 empresas, a maioria delas organizações ligadas ao setor de energia, com destaque para as hidrelétricas Sinop, Santo Antônio, Jirau e Belo Monte, além das oito usinas hidrelétricas no Rio Paranapanema pertencentes à CTG, antiga Duke Energy, e das seis hidrelétricas da EDP – Energias de Portugal, no estado do Espírito Santo.


  Após tantos anos de atuação na área, o desenvolvimento deste estudo trouxe à tona a oportunidade de questionar e refletir sobre a verdadeira importância da atividade de relações públicas para uma organização, melhor dizendo, para salvaguarda da reputação de uma organização, no que diz respeito à gestão de riscos e crises de imagem.


  O tema principal deste livro está relacionado à atuação do profissional de relações públicas na gestão de crises, indagando qual seria o posicionamento mais correto do RP para administração de contingências que envolvam a imagem e a reputação de organizações, ou seja, propondo um reposicionamento estratégico voltado à gestão de riscos corporativos de imagem. Uma reflexão sobre o papel das Relações Públicas na aproximação mais assertiva junto à administração e aos processos de produção, antecipando-se às possibilidades de crise, trabalhando preventivamente nas anomalias e nos riscos de imagem da cadeia produtiva.


  Tratar com atenção as vulnerabilidades, além de defender a imagem e a reputação, prepara a companhia para possíveis eventos indesejados, contribui para o aperfeiçoamento da organização e para o fortalecimento de todos os seus recursos, incluindo pessoas. A gestão de riscos, assim sendo, acontece antes do próprio evento indesejado, protegendo as empresas administrativamente e organizando seu sistema anticrises, baseado em todos os fatores de micro e macroambientes, que interferem direta ou indiretamente na organização.


  A identidade organizacional é vista por este estudo como ponto de partida para a gestão de riscos, pois a preocupação com as questões relacionadas à imagem e à reputação sempre foi pauta para a consecução dos planejamentos estratégicos e de fundamental importância para a sobrevivência dos negócios de maneira segura e equilibrada.


  É primordial compreender que a responsabilidade para a geração de uma boa imagem e, consequentemente, de uma reputação favorável perante o mercado e a opinião pública depende de um trabalho harmonioso e integrado entre todas as áreas de uma organização. A consolidação de uma imagem é fruto da construção de uma sólida identidade organizacional, ou seja, de princípios organizacionais bem resolvidos e afinados, ao mesmo tempo, em consonância com seu papel social e com seus valores éticos diante da sociedade.


  Ao pensar sobre comunicação de riscos, o livro não está apenas caracterizando o trabalho de relações públicas nas ações de comunicação de riscos, e sim propondo que o relações-públicas trabalhe também no tratamento dos riscos.


  Trajetória da revisão teórica e estrutura de capítulos


  Esta obra seguiu uma metodologia de trabalho baseada nos preceitos para o desenvolvimento de uma pesquisa empírica exploratória, acompanhada de estudo de caso e aplicação de pesquisa qualitativa direta, no qual o processo investigativo foi estruturado em duas etapas, sendo a primeira dedicada ao levantamento bibliográfico de obras nacionais e internacionais dos principais teóricos das áreas de relações públicas, comunicação organizacional, administração, gestão de riscos, gestão de crises, cultura organizacional, identidade, imagem, reputação, opinião pública, mensuração de resultados e usinas hidrelétricas (objeto do estudo de caso), além de artigos publicados em revistas científicas, journals e sites com temas correlatos.


  A pesquisa teve como objetivo geral analisar e diagnosticar os processos de gestão de riscos e crises corporativas de imagem, em especial em grandes empresas geradoras de energia hidrelétrica no Brasil, tendo ainda como objetivos específicos a verificação dos fatores de risco, seus impactos e suas probabilidades, além do grau de maturidade dessas organizações no que tange aos processos de comunicação de risco e crise.


  Na segunda etapa da pesquisa empírica exploratória, em complemento ao processo de investigação realizou-se um estudo de caso e foi aplicada uma pesquisa qualitativa direta com dirigentes e gestores de comunicação das empresas de geração de energia, além de uma entrevista com representante de um veículo de imprensa especializado no setor.


  A revisão final bibliográfica e de artigos contou com pesquisa em 366 referências, sendo 255 nacionais e 111 internacionais (na maioria dos Estados Unidos), conforme o quadro a seguir:


  
    
      
        	
          REFERÊNCIAS POR ÁREA DO CONHECIMENTO

        
      


      
        	
          Área do conhecimento

        

        	
          Nº REFS.

        

        	
          Área do conhecimento

        

        	
          Nº REFS.

        
      

    

    
      
        	
          Relações públicas

        

        	
          35

        

        	
          Opinião pública

        

        	
          23

        
      


      
        	
          Comunicação organizacional

        

        	
          34

        

        	
          Mensuração de resultados

        

        	
          24

        
      


      
        	
          Cultura organizacional

        

        	
          31

        

        	
          Administração e marketing

        

        	
          39

        
      


      
        	
          Identidade organizacional

        

        	
          38

        

        	
          Gestão de crises

        

        	
          25

        
      


      
        	
          Imagem

        

        	
          21

        

        	
          Gestão de riscos

        

        	
          35

        
      


      
        	
          Reputação

        

        	
          31

        

        	
          Barragens e hidrelétricas

        

        	
          30

        
      

    
  


  Fonte: Elaborado pelo autor.


  Após a consolidação da revisão teórica e investigativa da pesquisa, o percurso deste trabalho foi dividido em seis capítulos, além desta introdução e das referências, sendo:


  O primeiro capítulo, denominado “Informação: o início, o meio e o fim”, objetiva apresentar questões para o entendimento e o reconhecimento da informação como base principal da atividade estratégica das Relações Públicas e também da administração, submete a interpretação de todo um caminho conceitual e lógico que parte da identificação dos aspectos culturais, seus princípios organizacionais, das interferências e conexões efetivas dos fatores dos ambientes interno e externo, da consolidação de uma identidade organizacional, da projeção de uma imagem e do reconhecimento dos públicos em relação à identidade projetada e pretendida, resultando enfim, positivamente ou não, na reputação organizacional.


  O segundo capítulo, “O fenômeno da opinião pública”, trata dos conceitos históricos e contemporâneos da opinião pública, da força da mídia e das redes sociais digitais, da interface com a área de relações públicas e o seu poder perante as organizações. O capítulo representa o aspecto mais preocupante para gestão de crises, ou seja, o tratamento diário e efetivo em relação ao monitoramento da opinião pública, uma atividade fundamental que poderá possibilitar para a organização a criação de uma estrutura de proteção, de antecipação e de posicionamento perante os temas relevantes e que podem impactar positiva ou negativamente a operação de seus negócios e de sua imagem.


  “Comunicação organizacional: narrativas para um conceito em construção” é o assunto do terceiro capítulo, no qual se pretende explorar o universo do campo da comunicação organizacional e sua sinergia com a comunicação integrada. Nesse capítulo é apresentada a evolução dos estudos de comunicação organizacional no Brasil e analisada, de forma aprofundada, a comunicação institucional, mercadológica, interna e administrativa. Destaca-se ainda nessa parte uma visão mais assertiva da comunicação administrativa como fundamental para a gestão de riscos.


  No quarto capítulo, “Gestão de Riscos Corporativos”, é exposta uma gama de informações técnicas sobre mapeamento, análise e gestão de riscos sob as orientações e os conceitos das metodologias COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), da normativa ISO 31000 e das estratégias de gestão de projetos do PMI (Project Management Institute). Trata-se de um capítulo fundamental para o entendimento conceitual da proposta discutida, formando o conhecimento necessário para a interpretação dos valores da gestão de riscos e suas possibilidades para a área de Relações Públicas.


  O quinto capítulo apresenta conceitos e técnicas e se afunila para a lógica do trabalho, em que “Comunicação de risco e comunicação de crise” se encontra com a administração e as Relações Públicas. Nesse capítulo são apresentados os modelos e as práticas de entendimento da comunicação de risco para a administração, detalhando as orientações do COSO, da ISO 31000 e do PMI, bem como os conceitos e as limitações da participação das relações públicas na gestão de riscos. Gerenciar riscos é participar ativamente de todo o processo que envolve sua prevenção, ou seja, desde a identificação da vulnerabilidade, passando pela análise e avaliação de suas probabilidades, efeitos, impactos, ações de tratamento, monitoramento e comunicação. Trata-se de um fluxo contínuo e integrado no qual a área de Relações Públicas geralmente acaba se envolvendo apenas no final, sem a devida atenção e conhecimento necessário do todo. Por fim, o capítulo aborda todo o ritual da gestão de crises, desde a formação do comitê e do plano de contingências até a preparação dos porta-vozes e das estratégias de comunicação de crise.


  O sexto capítulo, “Estudo de caso: gestão de riscos e crises no setor hidrelétrico brasileiro”, retrata o panorama do setor hidrelétrico nacional e seu futuro como objeto de estudo de caso. Após a contextualização do segmento, o capítulo expõe a aplicação de uma pesquisa qualitativa direta, realizada com dirigentes e gestores de comunicação das empresas responsáveis pela cadeia de geração de energia hidrelétrica, além da participação de um representante de veículo de imprensa especializado. Os resultados e a análise da pesquisa são apresentados, fruto de uma metodologia adaptada pelo autor, na qual foram elaborados uma matriz de probabilidade e impacto de risco e um roteiro estruturado para aferir a maturidade das empresas nos processos de comunicação de risco e crise.


  Apesar de a pesquisa qualitativa não se preocupar com a representatividade numérica, mas sim com o aprofundamento da compreensão de uma organização, a amostragem da pesquisa aplicada foi muito significativa, visto que envolveu dirigentes técnicos e gestores de comunicação que representam seis companhias geradoras de energia, o que equivale a 30% do total do universo de empresas de geração hidrelétrica de grande porte no Brasil.


  Ao final deste estudo exploratório, com seus pressupostos iniciais confirmados, a pesquisa apresenta convicções importantes para uma reflexão necessária ao campo de ensino e ao desenvolvimento da atividade profissional de relações públicas.


  Tem-se a clareza de que o papel mais estratégico das relações públicas para a gestão de crises deverá anteceder ao próprio evento da crise, ou seja, é muito mais seguro, econômico e eficiente para salvaguarda da imagem e da reputação das organizações o trabalho apurado das relações públicas na gestão de riscos, antecipando fatos, verificando anomalias, tratando os problemas na fonte antes que anomalias se transformem em riscos e riscos se transformem em crises.


  A função emergente das Relações Públicas deverá fluir para um desafio árduo e notável de entender a complexidade da cultura organizacional e a gestão das suas identidades, pois não se pode mudar a imagem de uma empresa sem antes consolidar os elementos que constituem sua identidade.


  Assim sendo, a figura realmente estratégica das Relações Públicas só será de fato uma realidade para proteção inteligente do capital reputacional de uma organização quando estiver preparada para agir continuamente sobre os riscos, evitando as incertezas e se antecipando às crises.
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  Ao trabalhar inicialmente um capítulo voltado para o entendimento e o reconhecimento da informação como base principal da atividade estratégica das Relações Públicas e também da administração, a pesquisa propõe a interpretação de todo um caminho conceitual e lógico que parte da identificação dos aspectos culturais, seus princípios organizacionais, das interferências e conexões efetivas dos fatores dos ambientes interno e externo, da consolidação de uma identidade organizacional, da projeção de uma imagem e do reconhecimento dos públicos em relação à identidade projetada e pretendida, resultando enfim, positivamente ou não, na reputação organizacional, ou seja, o maior patrimônio de uma organização.


  Figura 1: Fluxograma: Identidade, Imagem e Reputação
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  Fonte: Elaborado pelo autor.


  Como em todas as áreas do conhecimento, a informação é de fundamental importância em relações públicas. Ela é o princípio para a consolidação de ideias, conceitos, metodologias e soluções; esclarece pessoas e públicos, integra, educa e transforma comportamentos. Segundo Whitaker Penteado:


  “Do esclarecimento decorre uma orientação, um sentido, que pode ser expresso através de uma opinião. Sob essa orientação, a pessoa ou o público é levado a agir e, se age de acordo com a divulgação feita, o esclarecimento recebido e a orientação aceita, o fim do processo é a integração da pessoa ou do público, integração essa que se concretiza na informação recebida. As pessoas e os públicos pensam e agem de acordo com as informações que lhes chegam e nas quais se integram”1.


  Informação é poder. Quanto mais pesquisamos, levantamos e analisamos dados de forma periódica e contínua, mais adquirimos corpo para o desenvolvimento de dados e diagnósticos, para construção de cenários, para análise de situações diárias e principalmente para tomada de decisão em todas as situações diárias de uma organização. O elemento básico da informação muitas vezes não é trabalhado devidamente pelas empresas, ora pelo custo ou pelo tempo, ora pela falta de profissionais adequados para a função que se demanda para essa atividade fundamental de compreensão dos ambientes e para um posicionamento estratégico.


  Análise de ambientes e os fatores de interferência


  O levantamento e a análise de informações como prática periódica permitem que a organização identifique anomalias que possam apontar riscos, e consequentemente gerar crises, a partir dos setores administrativos e operacionais, por meio da observação de eventos capazes de representar efeitos adversos ou oportunidades na implementação de estratégias. São fatores influenciadores, tanto internos quanto externos, apresentados por aspectos de ordem social, política, econômica, ambiental e tecnológica. Na comunicação, em especial nas relações públicas, a análise de ambientes para construção de diagnósticos se estabelece a partir do levantamento de informações dos fatores de micro e macroambientes.


  Os ambientes consistem em fatores e forças que influenciam positiva ou negativamente a administração em seu relacionamento com seus públicos. As empresas bem-sucedidas sabem a importância da constante observação e da adaptação às mudanças do ambiente, pois ele pode oferecer tanto as oportunidades quanto as ameaças. Segundo Philip Kotler e Kevin L. Keller, a análise de ambientes é dividida em macro e microambientes2.


  Figura 2: Macro e Microambientes 
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  Fonte: Kotler, 2006 (adaptado pelo autor).


  Para Adrian Palmer, o macroambiente pode ser entendido pelas forças tecnológicas, econômicas, político-legais e socioculturais existentes. Essas forças estão afastadas da organização, mas mesmo assim impactam diretamente seu desempenho. Alguns importantes autores adicionam outras variáveis para o macroambiente: Kotler e Keller acrescentam as forças demográficas e naturais; Roberto Minadeo inclui a ecologia, o comportamento do consumidor e as forças da natureza. Diante disso, torna-se imprescindível fazer uma previsão do futuro para antecipar possíveis problemas e ultrapassar a mera perspectiva de sobrevivência para as empresas. Hoje sobrevivem e prosperam no mundo competitivo os que visualizam cenários e os que não querem ser surpreendidos pelas ações desagradáveis do amanhã. Ainda no detalhamento dos fatores, apresentam-se a seguir os principais elementos inerentes à análise macroambiental de uma organização:


  
    	Ambiente econômico: Os fatores econômicos referem-se ao estágio da economia (em depressão, recessão, recuperação ou prosperidade), às tendências nos preços de bens e serviços (inflação ou deflação), às políticas monetárias e fiscais, ao balanço de pagamentos etc. Cada uma dessas facetas da economia pode facilitar ou dificultar o alcance dos objetivos da empresa e o sucesso ou o fracasso de sua estratégia.



    	Ambiente político e legal: Os fatores políticos dizem respeito às decisões governamentais nos níveis federal, estadual e municipal capazes de afetar as atividades e operações da empresa. A legislação nos âmbitos federal, estadual e municipal vem interferindo cada vez mais nas operações e atividades das organizações. A legislação sobre assuntos como salários e controles de preços, higiene e segurança do trabalho, concessão de crédito direto ao consumidor, construção de edifícios, condições de trabalho, faturamento, estocagem e depósitos de matérias-primas e de produtos acabados, além de impostos e uma infinidade de outros aspectos, torna a atividade empresarial sujeita a limitações e restrições legais. Muitas vezes a estratégia empresarial esbarra em certos impedimentos legais.



    	Ambiente sociocultural: O ambiente sociocultural tem influência devido aos valores, às percepções, às preferências e aos comportamentos básicos da sociedade. A sociedade molda as crenças e os valores básicos das pessoas, e sua visão de mundo definirá seu relacionamento com os outros. Segundo Kotler, as pessoas absorvem inconscientemente a visão do mundo que definem no seu relacionamento consigo mesmas, com outras pessoas, com organizações e com a sociedade3. A característica cultural que também é de interesse para as organizações são as persistências dos valores culturais centrais, existência de subculturas e mudança dos valores culturais secundários ao longo do tempo. Alexandre Las Casas aponta que o comportamento da sociedade adquire mudanças de acordo com suas crenças e seus valores culturais. Os produtos adquiridos pelos consumidores têm influência em relação aos períodos em que ocorrem os desejos, pois estes variam de acordo com as mudanças de valores.



    	Ambiente tecnológico: A tecnologia se encontra cada vez mais presente nas organizações, pois está em constante evolução. É de extrema importância que as empresas estejam atentas às mudanças tecnológicas para buscarem os melhores instrumentos que se adequem às suas necessidades perante o mercado. A análise do ambiente tecnológico é importante para as organizações, pois possibilita que a empresa trabalhe com diversas ferramentas que colaboram com o processo de tomada de decisões e atividades empresariais. O ambiente tecnológico talvez constitua a força mais drástica que molda o destino das pessoas. Como teorizou A. Bethlem: “Os avanços tecnológicos modificam a estrutura dos mercados e, às vezes, de toda a economia”4.



    	Ambiente natural: A preocupação com o meio ambiente passou a ser um dos principais tópicos da vida moderna neste novo século. De acordo com Las Casas, o crescimento da população, o acelerado aumento da concorrência, além de uma série de outros agravantes, fizeram com que os recursos naturais se tornassem escassos. Consequentemente, em defesa da preservação e do desenvolvimento ambiental, do equilíbrio e da sustentabilidade surgiram vários movimentos ambientalistas.


  


  Conforme definição de Djalma de Pinho Rebouças de Oliveira, a análise ambiental corresponde ao estudo dos diversos fatores e forças do ambiente, como eles se relacionam e o impacto que possivelmente causaram na empresa, baseada nas informações obtidas pela companhia, seja de forma primária, por meio de pesquisas realizadas por ela própria no ambiente, ou por fontes secundárias obtidas por meio de agências governamentais, universidades, bolsa de valores etc.


  Quadro 1: Fatores Ambientais de Macroambiente.
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  Fonte: Kotler, 2006 (adaptado pelo autor).


  Já para Mauro Tavares, essa análise apresenta estágios de identificação das variáveis ambientais, sendo as mais significativas: tecnologia, demografia, política e cultura. Essas variáveis têm quatro dimensões que devem ser estudadas:


  
    	Complexidade: quantidade de variáveis relevantes para a empresa;



    	Velocidade: intensidade das mudanças ambientais;



    	Duração: o tempo pelo qual a mudança afetará a empresa;



    	Incerteza: grau de previsibilidade das possíveis mudanças no ambiente.


  


  O segundo estágio para a análise ambiental é a avaliação do grau de impacto das variáveis identificadas. Elas podem ter impactos diferentes dependendo do porte da organização, do mercado e do segmento de atuação.


  Enquanto a análise das ameaças e oportunidades é oferecida pelo ambiente externo, a análise dos pontos fortes e fracos da empresa corresponde ao ambiente interno. Com base nessas análises é possível definir um futuro desejado e as ações que devem ser tomadas para alcançá-lo. Nesse contexto as empresas devem procurar aproveitar as oportunidades oferecidas e prevenir ou minimizar os efeitos causados pelas ameaças.


  Em relação ao microambiente, Minadeo afirma que é aquele mais diretamente próximo à empresa, envolvendo fatores como funcionários, fornecedores, distribuidores, concorrentes, clientes/consumidores.


  Para Richard L. Daft e Karl E. Weick, os dirigentes que ocupam cargos em nível estratégico da organização são os responsáveis pela leitura e pela interpretação dos contextos e das condições ambientais internas e externas que a cercam. Entender como as organizações se posicionam e respondem aos estímulos ambientais é entender como esses dirigentes observam e interpretam as informações que circulam ao seu redor. O modo como vão observar, interpretar e agir em face do ambiente depende do conjunto de crenças, valores e padrões legitimados pelo tempo e pela experiência. Tais elementos constituem a base de referência para suas ações e para suas avaliações do que é considerado certo, coerente e praticável.


  Segundo John Child, as relações observadas entre as organizações demonstram que os atores organizacionais passam uma boa parte do tempo tendo que tomar decisões individuais no ambiente; entretanto, algumas propriedades ambientais reforçam a importância das interações sociais, internamente e com seus contatos externos, o que explicita os mecanismos institucionais de adequação e resposta às demandas ambientais. De acordo com essa definição, compreende-se que os gestores de níveis estratégicos têm no seu dia a dia corporativo grande importância como formadores de comportamento por meio do processo de interpretação e análise dos ambientes.


  Esquemas interpretativos são conjuntos de crenças, valores e ideias que orientam as decisões organizacionais, determinando o que a organização faz e como ela faz, além de orientar os julgamentos de valor relacionados ao processo de interpretação, ou seja, é o conjunto de conhecimentos e informações integradas em que se baseiam as decisões a respeito do que é primordial para a organização; servem de base para a interpretação, a construção de cenários, o julgamento de valor e a tomada de decisões.


  Ainda, conforme Clóvis L. Machado da Silva e Valéria Fonseca, “os esquemas interpretativos são os pressupostos resultantes da elaboração e arquivamento mental da percepção de objetos dispostos na realidade, que operam como quadros de referência, compartilhados e frequentemente implícitos, de eventos e comportamentos apresentados pelos agentes organizacionais em diversas situações”5. A eficiência da informação é fonte vital para o reconhecimento de uma organização, bem como primeiro passo para o levantamento de dados e de todos os fatores que compõem o ambiente de uma instituição. Essa eficiência está na forma como os gestores e demais colaboradores de uma empresa percebem os elementos que constituem sua cultura organizacional.


  A cultura organizacional e seu universo simbólico 


  Figura 3: Cultura Organizacional.
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  Fonte: Elaborado pelo autor.


  Toda sociedade tem uma cultura própria que influencia comportamentos individuais, coletivos e de organizações. As variáveis regionais, locais e nacionais, além dos aspectos socioculturais, também interferem para o desenvolvimento e a assimilação dos elementos culturais.


  Na Antropologia, a definição de cultura parte do próprio objetivo dessa ciência, ou seja, “como ciência da humanidade, ela se preocupa em conhecer cientificamente o ser humano na sua totalidade”, como explicam Marina de Andrade Marconi e Zélia Maria Neves Presotto em Antropologia: Uma Introdução6. Os estudos antropológicos são geralmente realizados em sociedades primitivas por se entender que tais sociedades são constituídas de culturas menos complexas, o que pode especificar e facilitar tais estudos. A Antropologia normalmente vive com o objeto de estudo como se fosse um membro nativo, até identificar o significado dos diversos símbolos, sejam eles concretos como os artefatos ou subjetivos como a linguagem ou os ritos e as cerimônias.


  De acordo com Adam Kuper, a Antropologia apresenta diversas correntes de pensamento que abordam a cultura sob diferentes ângulos, sendo:


  
    	Evolucionismo: Define o desenvolvimento da cultura como dependente e integrante de fases anteriores. Nesse sentido, a situação atual de uma cultura é consequência da anterior. Essa definição diferencia a cultura de um povo em relação à de outro e sua fase de evolução. Em consequência, justifica que todas as culturas poderão conquistar o mesmo grau de evolução;



    	Difusionismo: Relata a interação entre culturas por meio da difusão de artefatos que representam e expressam seus valores e suas crenças. É o aspecto de maior significado para a mudança cultural;



    	Funcionalismo: Corrente que considera a utilidade dos elementos culturais, atribuindo funções específicas entre os grupos sociais, bem como reconhecendo seus valores e suas crenças;



    	Configuracionismo: Considera a cultura como uma rede de significados, ressaltando que alguns elementos culturais influenciam diretamente nos destinos e caminhos da cultura, em que os demais elementos são resultantes ou mantêm relação de total dependência;



    	Estruturalismo: Apresenta a cultura como parte da visão sistêmica, como o configuracionismo. Analisa-a levando em conta a estrutura de trocas como meio de interação, tanto em relação aos indivíduos dentro do grupo quanto dos grupos em uma sociedade.


  


  Segundo o filósofo Jürgen Habermas, sob o enfoque cultural a Sociologia estuda os relacionamentos sociais para entender a formação da identidade do indivíduo e da coletividade, apresentando o modelo do agir comunicativo, derivado da mudança da compreensão transcendente para a compreensão inseparável de mundo, como consequência da evolução racional da humanidade.


  Na comparação entre humanidade e um indivíduo, Habermas apresenta um modelo composto por três fases, no qual descreve a evolução e o entendimento do meio social.


  A primeira fase representa o conhecimento, em que o indivíduo busca a percepção da realidade, do mundo que o cerca, em que algumas vezes o próprio indivíduo se confunde com o meio.


  A segunda fase trata da linguagem e busca a comunicação com a realidade, procurando formas de aproximação social por meio dela.


  A terceira fase aborda a característica da ação, ou seja, a busca da interação com a realidade no sentido de racionalizar sobre o meio e suas transformações.


  Todas as fases apresentadas por Habermas se desenvolvem no ambiente social, cujo principal componente é a interface com a comunicação e o relacionamento entre pessoas e grupos. Portanto, entendemos que para a Sociologia a cultura representa um conjunto de significados apreendidos das descobertas e relacionamentos e experiências pessoais ocorridas entre as pessoas e que permitem a construção da identidade individual, bem como a coletiva.


  Conforme estudos e reflexões do sociólogo Stuart Hall, a centralidade da cultura sob o prisma da dimensão epistemológica vem sendo denominada “virada cultural”, no sentido substantivo, empírico e material da palavra, referindo-se a esse poder instituidor de que são dotados os discursos circulantes no circuito da cultura, que transformam nossa compreensão, explicação e modelos teóricos do mundo.


  A partir do entendimento de que os discursos se constituem como redes de significações, Hall considera que eles são absorvidos pelos sujeitos para uma autointerpretação. Essa intervenção ocorre quando o sujeito se reconhece a partir dos discursos. Para Hall é fundamentalmente no contexto cultural que ocorre o movimento pela significação, sendo que os textos culturais são o próprio local no qual o significado é compreendido. O conceito e as reflexões de Hall sobre a dinâmica da linguagem como forma de significação estão retratados em sua concepção de cultura como um conjunto de significados partilhados.


  Ainda de acordo com Hall, se a linguagem busca o sentido, os significados só podem ser difundidos pelo acesso universal à linguagem, que opera como sistema de representação. Dessa forma, a representação por meio da linguagem é condição sine qua non para os meios pelos quais é produzido o significado. No estudo de Hall, a cultura tem assumido uma importância sem precedentes no que diz respeito à estrutura e à organização da sociedade moderna tardia, sendo constitutiva em toda análise social.


  Trazendo todos os conceitos apresentados até agora sobre cultura, entende-se uma relação direta e de dependência entre a significação individual e a coletiva, integradas e de total interferência e transformação, que decorre na sociedade como um todo e nas organizações.


  Para Edgar Schein, a cultura de uma organização pode ser definida como um conjunto de pressuposições básicas compartilhadas que o grupo de pessoas nela envolvido aprendeu sobre como resolve suas situações de adaptação interna e externa, as pessoas percebem, pensam e sentem os problemas7. Schein apresenta três níveis para análise da cultura e do fenômeno cultural:
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