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Ao se examinar uma vida sob horizontes largos da linha do
tempo, se pode encontrar a coeréncia subjacente que norteia
a trajetéria de uma pessoa, costurando o desenvolvimento da
sua caminhada. O que parece as vezes pouco claro sob o ca-
lor dos acontecimentos no tempo presente ganha contornos
bem delineados no tempo futuro de revisio do passado. En-
tdo, o que podia eventualmente soar desconectado, ganha lugar
no contexto dindmico daquela existéncia, assim como a sequén-
cia de movimentos que a marcaram compde um rumo intrinse-
camente légico, dotado de um sentido e de uma direcao prépria.
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Em paralelo, pode-se perceber a conexio dinimica daquela vida com o con-
texto de sua época, da mesma maneira como se tornam visiveis os flos que
tecem suas relagdes interativas com outras vidas, produzindo extensoes diretas
ou indiretas de seu alcance.

Essa premissa, sugiro, torna-se especialmente vdlida ao se observar vidas de
profissionais do mundo académico. Torna-se particularmente interessante ao
se deparar com intelectuais de trajetéria nitidamente visiondria. Imersos num
universo onde a geragdo, o acimulo ¢ a disseminac¢io de conhecimento sio
principios alimentadores de sua razao de ser. Docentes-pesquisadores associados
as universidades sio melhor compreendidos, quanto a sua contribui¢io, quan-
do essas condiges interativas no tempo e no espaco sao levadas em conta. Ao
contrério da tendéncia predominante mais apressada de se isolar uma vida, em
estudos de cardter biogréfico, dando-lhe individualidade simplista, creio que é
mais produtivo o estudioso adotar uma ética de complexidade.

Tal base de raciocinio banha-me a mente neste momento em que tenho a
satisfagdo de abordar um fragmento da rica produgao intelectual de Gaudéncio
Torquato, de quem tive a honra de ser orientando tanto no Mestrado quanto
no Doutorado, na Universidade de Sao Paulo. Visiondrio e pioneiro, Torqua-
to abriu picadas, percorreu trilhas, enfrentou situagées ainda nio muito bem
configuradas plenamente em seu tempo. Procurou desafios e a eles respondeu
sintonizado racional e intuitivamente com novos ares que se aproximavam. In-
telectual de proa, aliou ao brilhantismo mental o legado de sua histéria familiar,
da qual trouxe o entusiasmo emocional, o instinto visceral e o vislumbre intui-
tivo que o permitiram abrir caminhos no passado, consolidando a posigao que
ocupa no cendrio contemporaneo da comunicagio social, no momento em que
produzo este texto.

Torquato comegou sua trajetdria nesse campo pela vertente do jornalismo,
aprendendo e dominando as ferramentas tradicionais vigentes nas redagdes da
década de 1960. Complementou-a cursando a graduagio em Comunicacio
Social. Nas duas frentes — a da prética nas redagoes e a do estudo no 4mbito
universitdrio —, seu inicio foi no Nordeste brasileiro, ganhando prestigio como
repérter, especialmente a partir de 1966, quando conquistou o Prémio Esso de
Jornalismo Nacional — categoria Informacao Cientifica — com a matéria Barriga
D ‘Agua: A Doenca Que Mata na Cura, produzida para o Jornal do Commercio
do Recife, e pelo qual recebeu a quantia de 700 mil cruzeiros antigos.

Apoia-se, ento, no formato tipico do denominado jornalismo interpretativo,
caracterizado por aliar a precisdo informativa a uma leve liberdade de estilo
narrativo, para fazer suas reportagens sairem do lugar-comum, lan¢ando-o a um
patamar crescente de prestigio profissional, como repérter.
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O alcance do sucesso ¢ tamanho que ano seguinte ao Prémio Esso j4 estd
trabalhando na capital paulista para a Folba de S. Paulo, membro de uma equi-
pe envolvida na produc¢io de suplementos especiais de reportagens de grande
folego. Ao seu lado, outro profissional que também fora premiado pelo Esso
em 1966 — Manoel Carlos Chaparro —, porém na categoria de Informacgio Eco-
ndémica, com trabalho publicado igualmente no Recife, mas pelo Didrio de Per-
nambuco. Chaparro iria posteriormente ser orientando de Torquato e colega no
Departamento de Jornalismo e Editoragio da Escola de Comunicagées e Artes
(ECA) da USP, além de seu parceiro noutra empreitada profissional pioneira
aqui comentada,  frente.

No jornal paulista, Torquato ampliaria sua expertise profissional como re-
porter, assimilando também a experiéncia de gestao de projetos complexos. As
grandes reportagens produzidas para os suplementos exigem uma fina orques-
tracdo de ages e o jovem jornalista — pouco mais de 20 anos de idade, entio
— tem a oportunidade de expandir seu talento precoce.

Pouco tempo apds sua chegada a Sao Paulo, inicia em paralelo a carreira aca-
démica, passando a lecionar na tradicional Faculdade Cdsper Libero a disciplina
Jornalismo Interpretativo e Comparado, passo importante antes de, no futuro
breve, integrar o corpo docente da ECA. Este autor teria uma trajetdria acadé-
mica parecida, sendo levado por Torquato, anos depois, a lecionar a mesma dis-
ciplina na Césper, experiéncia que possivelmente lhe contou pontos favordveis
de experiéncia docente quando, mais tarde, prestou concurso para o quadro de
professores da ECA. Tendo a opgio profissional de Torquato como modelo ins-
pirador, também decidiu imprimir a sua carreira um equilibrio funcional entre
a atividade académica e a externa, no mercado jornalistico.

A carreira académica exigia de Torquato andlises, reflexes, estudos de casos,
produgio de conhecimento. A da redagio pedia-lhe presteza, agilidade de agao,
praticidade. A navegagio pelos dois mundos — o das consideracoes conceituais e
tedricas, de um lado, o da produgio voltada para o redemoinho voraz do merca-
do, de outro — foi crucial para forjar-lhe a fibra e a marca de um profissional cuja
identidade ia se definindo, num patamar avancado, pela combinagio integrada
entre a teoria e a prdtica.

A maturidade dessas duas correntes que alimentavam o fluir das dguas do seu
rio de vida iria ser alcangada, porém, fora do ambito corriqueiro do jornalismo
convencional. Entraria em agio, somando-se a esses elementos, outro ingre-
diente do seu perfil: o pioneirismo.

Quando, por essas circunstincias tipicas da impermanéncia e dos ciclos de
abertura, crescimento, estagnagdo e dissolugio que regem os acontecimentos
nas vidas de todos nés, o periodo da Folha de S. Paulo chegou ao fim, Torqua-

Francisco Gaubpincio TorQuato po REco 197



to uniu-se a outros colegas numa empreitada completamente nova. Entre eles,
novamente, Manoel Carlos Chaparro. Surgiu a Proal, provavelmente a primeira
consultoria especializada em jornalismo empresarial na histéria do pais.

Essa era uma grande novidade no mercado profissional. Como toda obra
pioneira, sofreu também o combate sombriamente cldssico dos que s6 sabem
ler 0 novo com os olhos esclerosados do passado. Para os criticos de maior
azedume em sua visio de mundo, a producio de jornais e revistas no poderia
ser considerada jornalismo. Repdrter que se prezasse ia para as ruas combater
as injusticas sociais de um pais vivendo sob as botas pesadas do regime militar.
Se nio conseguisse produzir matérias contundentes em seus préprios veiculos,
aterrados pela censura, que se desdobrasse em colaboragdes — talvez herdicas
— para a imprensa alternativa, a nanica, que explorava bravamente qualquer
brecha possivel para se comunicar com impacto. Jornalista que desejasse ser
chamado de tal trabalhava era na Folba, no Estado, talvez na Veja. O resto era
desprezado pela intelligentzia jornalistica como parte de uma espécie de casta
pdria da classe.

Torquato deu-se ao trabalho, entio, de nao s6 produzir veiculos jornalisticos
especializados para clientes do mundo corporativo, como também de discutir,
refletir e fazer avangar o conhecimento sobre a prépria comunicagio no campo
empresarial. Ao mesmo tempo procurava disseminar o estado da arte conceitual
do setor, como contribuia para a transformag¢io de mentalidade de jornalistas e
gestores, elevando o patamar de qualidade — no geral sofrivel, naquela ocasido
— da prética profissional. Dando vazdo  sua tendéncia de unir teoria e prdtica,
passou a produzir os Cadernos Proal, publicagio pioneira na abordagem abaliza-
da do jornalismo empresarial.

Ao mesmo tempo em que atuava na frente produtiva do mercado, na frente
reflexiva também levava adiante seu pioneirismo, abrindo na academia, sob cri-
ticas e combate, espago para a discussio do jornalismo empresarial, entdo mal
visto tanto nas redagdes quanto nos corredores e departamentos das universida-
des e faculdades da drea.

Movido de um lado por seu dinamismo peculiar, por sua formidével energia
empreendedora e por seu radar de visio aberta, de outro pelo novo universo
profissional onde transitava, seu escopo de agio foi se transformando e amplian-
do. O jornalismo, seu foco central até entdo, passou a ser considerado, numa
perspectiva mais ampla, como um dos elementos integrantes do processo maior
que ¢ a comunicagio empresarial. Por forca de sua atuagao nas empresas, abriu
o leque de atuagdo para atender questoes como a gestido de departamentos de
comunicagio nas organizagoes, o gerenciamento de marcas, o atendimento a
crises. Na Corporagao Bonfiglioli, um complexo de 40 empresas, estabeleceu
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um modelo integrado de comunicagio, reunindo as diversas dreas — do jornalis-
mo empresarial 3 assessoria de imprensa, da propaganda a editora¢io — sob um
mesmo principio norteador, evento provavelmente pioneiro no pais.

Dai para o avango rumo a consideragdes sobre o marketing, sob o angulo das
questdes comunicacionais, foi um breve, mas desafiador salto.

Adiante, quando o ciclo da Proal igualmente cumpriu seu tempo, Torqua-
to avancou para criar empresa propria, cujo nome jd atestava um escopo bem
maior do que o nicho jornalistico onde dera seus primeiros passos profissionais:
GT Marketing ¢ Comunicagdo.

Iniciou a carreira de consultor, acrescentando mais um tépico ao seu leque
amplo de atuagio: o de especialista em marketing politico, passando a atuar
como analista, através de artigos produzidos para diversos veiculos de comu-
nicago, assim como mediante campanhas que passou a desenhar e comandar
para candidatos a cargos publicos em diferentes niveis. Como articulista, atin-
giu um nivel de prestigio notdvel.

E importante destacar agora que a aproximagio de Torquato ao universo
empresarial trouxe-lhe 14 atrds, nos primérdios de sua movimentagio a partir da
fase Proal, o contato com um conceito que ajuda a compreender seu ferramental
intelectual ao lidar com a comunicagio: a visio sistémica.

Os paradigmas que ainda regem o conhecimento académico, nas dreas de
Humanidades e Ciéncias Sociais, estdo em sua maioria atrelados a visoes line-
ares, simplistas e racionalistas da realidade. A essa abordagem contrapéem-se
visdes mais integradoras e complexas, cuja primeira manifestacio na ciéncia
ocidental contemporinea foi provavelmente a Teoria Geral dos Sistemas, for-
mulada por Ludwig von Bertalanfly, complementada por outros pesquisadores.

Bidlogo austriaco, Bertalanfly comegou a desconfiar, nos anos 1920, que
os paradigmas vigentes na ciéncia, considerados até entdo universalistas, nao
se aplicavam a tudo. Pior: provocavam vieses graves de leitura, eram ineficien-
tes para a abordagem de fendmenos que futuramente seriam denominados de
complexos. Desenvolveu uma abordagem alternativa que, percebeu, se aplicava
também a campos outros, além da biologia.

De maneira bem simplificada aqui, apenas para transmitir uma ideia ini-
cial de conceitos-chave da Teoria, contribuindo para se compreender a visio
de Torquato, a perspectiva sistémica aponta que tudo ¢ dindmico e relacional
na vida orginica, assim como na sociedade. Todo contetido de conhecimento
sob escrutinio de um pesquisador deve ser visto como um processo integrante
de um sistema. Este, por sua vez, é um conjunto integrado de partes, agdes e
processos definidos por suas fungées implicitas e explicitas. Ao mesmo tempo,
todo sistema sob foco é também parte de um outro grande sistema externo (o
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ambiente, na verdade formado por diversos sistemas em intera¢io) e de sistemas
internos menores, os subsistemas.

Entre o sistema e o ambiente, assim como entre os diversos subsistemas e o
sistema ao qual pertencem, hd trocas, num processo dinimico em busca de um
equilibrio eternamente inalcangdvel, no tempo e no espaco, pois o equilibrio
perfeito consiste em tal integragdo entre as partes em disparidade aparente que
se chegaria a dissolu¢io das mesmas e, portanto, do proprio sistema.

Cada subsistema e cada sistema desempenha um conjunto de agoes processu-
ais mais ou menos sintonizadas com propésitos ordenadores, numa troca com-
plexa de informagées, insumos, energia. Assim, o processo sistémico abrange as
etapas cldssicas de importagio, transformagio, exportagio e retroalimentagio.

A abordagem sistémica — que muitas décadas depois seria incorporada por
Edgar Morin aos seus estudos da complexidade — algou voo a partir da biologia,
sendo empregada pioneiramente em alguns campos onde pesquisadores perce-
beram sua pertinéncia. Um deles foi o de administragdo de empresas.

Compreende-se, agora, o pioneirismo de Torquato ao implantar o seu mo-
delo de comunicagio na Corporagio Bonfiglioli em bases sistémicas. Fica mais
vidvel ao leitor entender como o leque ético de Torquato foi se expandindo, do
jornalismo para a comunicagio empresarial, dessa para o marketing e desse para
as campanhas politicas. Tudo ¢ sistémico, nesse caso. O sistema da comunica-
¢do. Esse grande sistema, nessa linha de raciocinio, compoe-se de subsistemas
como o jornalismo, o marketing, a campanha politica.

A visdo sistémica poe por terra a barreira fragmentadora das especialida-
des estanques, presas aos seus proprios umbigos. Nenhum fenémeno cultural
persiste no tempo se limitado ao seu préprio territdrio, cego, mudo e surdo
ao didlogo fertilizante com processos vizinhos. O conhecimento especializado
nao pode ficar congelado no seu diminuto espago de conforto, nem travado ao
dinamismo vivificador que as transformagoes no tempo podem proporcionar.

Esse cardter dinAmico confere aos que esposam a perspectiva sistémica uma
atitude proativa. O pesquisador tende a nao apenas analisar de modo estdtico
um conjunto de dados de realidade que conformam seus objetos de abordagem.
Seu olhar, em outras palavras, ndo se limita ao passado, a realidade ja congela-
da em dados, fatos, nimeros manifestados no mundo concreto. Seu horizonte
avanga para o futuro. Concebe possibilidades, desenha mapas eventuais, sugere
trilhas, especula tendéncias.

Ao mesmo tempo, espalha em rede as sementes fertilizantes de outras inte-
ragdes que estendem seu alcance.

Enquanto Torquato avangava, introjetando um olhar sistémico na sua abor-
dagem e prética da comunicagio no ambiente organizacional, em paralelo o
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professor Fldvio Queiréz de Moraes Jr., procedente do Direito, compartilhava
numa disciplina de pés-graduagio na ECA seu vislumbre de que a Teoria Geral
dos Sistemas poderia ser muito util para o estudo da comunicacio, especialmen-
te no jornalismo. Foi entdo que este escriba, orientando do primeiro, aluno do
segundo, decidiu sistematizar, aprofundar, adaptar, consolidar essa abordagem,
construindo na sua Dissertacio de Mestrado um modelo teérico para o jor-
nalismo baseado no enfoque sistémico. Transformada em livro, a Dissertacio
acabaria sendo publicada no México em 1991 com o titulo de E/ Periodismo
Impreso y La Teoria General de los Sistemas, pela Editorial Trillas.

Esse breve contexto, no tempo ¢ no espago, langa luzes de compreensio so-
bre a producio bibliogréfica de Torquato, mais diretamente ainda sobre o livro
que vai ser comentado logo adiante.

Navegando comigo de volta ao passado, o leitor vai saber entdo que tanto
na sua carreira académica quanto na realizada fora do ambiente universitdrio,
Torquato deu vazao, praticamente desde o inicio, a produgio de artigos, comen-
térios, reflexdes, distribuindo-os através de diferentes midias.

Nessa linha surgiram os livros. E, dentre eles, Cultura — Poder — Comunica-
¢do e Imagem: Fundamentos da Nova Empresa, publicado em 1992 pela Pioneira
Editora.

O titulo da obra sugere seu cardter proativo. Os titulos de partes que a cons-
tituem, assim como os de capitulos, atestam a implicita abordagem relacional,
contextual e complexa do autor. Simultaneamente, uma postura sistémica per-
mite ao pesquisador captar tanto os dados concretos e palpédveis de uma realida-
de quanto suas nuances sutis. Afinal, como diria o fisico quantico David Bohm
— pioneiro da expansio dos muros epistemolégicos do conhecimento cientifico
para territérios mais distantes e que por um breve periodo foi professor da USP
—, a realidade é constituida pela ordem explicita — este mundo da realidade
objetiva que apreendemos com nossos sentidos — e pela implicita — 0 oceano de
fendmenos subjetivos cujo efeito sobre o real concreto intuimos e sentimos, mas
nao podemos mensurar pela légica reducionista.

Um pesquisador de postura sistémica tem a oportunidade de apreender, que
seja pelo canal da intui¢do, o didlogo de influéncia multipla e interativa entre
esses dois mundos. Da mesma forma, nio fica preso a um tempo estanque, sem
continuidade. Ao contririo, pode vislumbrar um instante de futuro.

A primeira parte da obra, por exemplo, denominada Cultura Organizacio-
nal, chama a atengao para elementos como clima, ritos, costumes, simbolos,
assim como para programas e politicas. Os primeiros sao habitantes do reino da
subjetividade e do simbolismo, enquanto os demais fazem parte do castelo da
concretude factual. Isto j4 d4 a medida de como o livro antevé algo que hoje,
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século XXI adentro, jd alcangou consenso no territério da comunicagio organi-
zacional, creio: ndo é mais possivel comandar, executar ou compreender o com-
plexo ambiente das organizagoes e do inflamdvel fenémeno que é a comunica-
¢do sem uma abordagem igualmente aberta dos seus aspectos duros e dos sutis.

O autor deseja chegar ao gestor, ao profissional de comunicagio que trabalha
em organizacoes. Por isso usa uma linguagem simples, direta, traduzindo con-
ceitos e ideias novas para um formato acessivel. Seu propdsito nio é estabelecer
uma ligagdo com eruditos:

As empresas modelam, portanto, uma cultura, aqui definida como a so-
matéria dos inputs técnicos, administrativos, politicos, estratégicos, td-
ticos, misturados as cargas psicossociais que justapdem fatores humanos
individuais, relacionamentos grupais, interpessoais e informais. (TOR-

QUATO, 1992, p.3).
E portanto:

Cultura assim definida nio é, como infelizmente muitos ainda insistem
em defender, o resultado exclusivo da estrutura formal da organizacio.
A rede informal, aferida, sobretudo, pelas expressoes de espontaneida-
de, descontragio e lagos informais, é a outra ponta do sistema cultural.

(TORQUATO, 1992, p.3).

O autor ndo tem o propésito de discutir conceitualmente ideias, porém,
quer oferecer instrumentos prdticos para gestores. Por isso, aponta sugestoes
para se lidar com inquietudes da comunidade interna, para a adogao de politicas
de lazer, para os valiosos momentos de descontragio coletiva das sextas-feiras
(apresentando uma lista de dez regras), para o mal hébito de excesso de reunides,
para os abusos burocriticos que atrasam a madquina funcional das organizagoes.

A lista de temas abordados é grande. Alguns sdo mais corriqueiros, outros
mais complexos, como a questdo dos ritos e simbolos. O autor nao nega fogo,
nessas ocasioes, apresentando suas posi¢oes de maneira contundente:

O desafio que se impde a uma empresa estd na dosagem exata de valores
e elementos para equilibrar a dualidade do eixo racional-psicoldgico do
ambiente de trabalho. Quando esse equilibrio fica ameagado por exces-
so de peso, num dos sistemas (autoritarismo exacerbado ou liberalismo
exagerado), rompe-se o fluxo harmonioso que deve tecer as relacoes entre

empresa e empregado. (TORQUATO, 1992, p.20)
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A franqueza estd associada a uma postura pela qual o autor torna clara sua
visao de mundo, afinada, em alguma medida, com a ascensio de valores e prin-
cipios de vanguarda, para sua época. Como revela este trecho:

Felizmente, depois de muito tempo atrelados a uma visdo estético con-
servadora, os profissionais de Recursos Humanos estio caindo na real
e saindo do casulo conceitual em que se meteram nas Gltimas décadas.
Desafiados, historicamente, a oferecer um contraponto ao modelo da
Administracio Cientifica de Taylor e Fayol, os profissionais de RH, ins-
pirados na Escola de Relagoes Humanas de Elton Mayo, deslocaram o
foco de interesse da administra¢io da organizagio formal para os grupos
informais e suas inter-relacoes, bem como dos incentivos monetdrios

para os psicossociais. (TORQUATO, p.59)

Pois entao...

Até ai tudo bem. Demonstrar que o homem néo pode ser reduzido a um
esquema simplesmente mecanicista e que é regido pelo sistema social
amplo, além de suas demandas de ordem bioldgica, foi fundamental para
o ajustamento ¢ o equilibrio das culturas organizacionais e a atenuagio
dos conflitos humanos ambientais internos. Ocorre que os profissionais
de Recursos Humanos, por alguma distor¢io formacional e outros fa-
tores que nao cabem aqui descrever, criaram uma redoma em torno do
conceito de “homo social”, isolaram-se, como categoria profissional,
passando a transmitir uma ideia de feudo corporativo diferenciado nas

organizagées. (TORQUATO, 1992, p.59)

O problema, para o autor, é que esses profissionais, em lugar de serem catalisa-
dores do didlogo entre os colaboradores e as organizagdes, isolaram-se. Prossegue:

A sensagio € de que eles se consideram auto-suficientes, acreditam pia-
mente nos preceitos de suas 4reas e setores, e estdo pouco dispostos a

abrir mao de conhecimentos testados e batizados em reuniées fechadas

da categoria. (TORQUATO, 1992, p.60)
Dai, entao, a critica:

Pavimentar a estrutura de RH unicamente com a argamassa de teorias

administrativas ¢ um crasso erro nos dias de hoje. A interdependéncia

Francisco Gaubpincio TorQuato po Reco 203



dos sistemas politicos, o intercAmbio das politicas econdémicas interna-
cionais, as permanentes trocas culturais entre paises estdo a convidar os
profissionais de RH a enveredar por outros caminhos. (TORQUATO,
1992, p.60)

Solugoes? Torquato aponta:

Ha4 trés conceitos que exprimem, com bastante propriedade, os objeti-
vos finais das politicas de Recursos Humanos e Comunica¢io de uma
empresa. S3o os conceitos de concordincia, engajamento e participagio.

(TORQUATO, 1992, p.63)

Para que o engajamento ocorra, aponta dez dreas que tém importincia sobre

a motivacio, comegando por saldrio, terminando em cultura corporativa, pas-
sando por questoes como beneficios, sistema normativo, promogoes, mérito e
sistema participativo-ascendente. Este tltimo, ainda uma possibilidade remota
para muitas empresas nos dias de hoje, era uma inovagao quase revoluciondria
hd vinte e um anos:

As formas de participagio ascendente — CCQs, caixas de sugestdes, gru-
pos informais etc. — apresentam a vantagem de oferecer uma oportu-
nidade para que muitos empregados se sintam participes do processo
decisério. Quanto maior a participacdo ascendente tanto maior serd o

engajamento. (TORQUATO, 1992, p.65)

A atengao de Torquato estd presente nio somente para com mudancas de
valores movidas por novos conceitos nascidos no ambito dos estudos de van-
guarda, mas também para com aqueles oriundos do panorama politico nacional
em vias de profunda transformagao. Por isso, alerta para a necessidade de novas
e eficazes politicas empresariais nas relagoes trabalhistas:
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E evidente que a ruptura de processos autoritdrios, responsdveis por in-
tervengoes em sindicatos e politicas altamente restritivas no campo das
negociagoes coletivas, conduzird o Pais a um novo modelo de relaciona-
mento entre o empresariado e os trabalhadores. Caminhar-se-4, inequi-
vocamente, para uma pratica de relagoes francas, dsperas, as vezes, porém
inspiradas por maior conflanga nos acordos e melhor disposicio para

ajustes. (TORQUATO, 1992, p.75)
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Demonstra, como bom leitor da realidade pela dtica sistémica, que estd
atento ao contexto dinimico de mudangas na sociedade brasileira, antecipando
cendrios:

O quadro que se apresenta para o empresariado, além das reivindicagdes
objetivas dos programas trabalhistas, ¢ enriquecido pela pressio da classe
média, pela forca catalisadora dos grandes meios de comunicagio, pelo
empenho dos grupos de pressao que se multiplicam intensamente, pela
agressividade de partidos que realizarao campanhas publicas para seu re-
conhecimento e por focos de tensdo e eletricidade que despontam na
periferia dos grandes centros, em razio, frequentemente, da precariedade

dos servigos publicos. (TORQUATO, 1992, p.76)

Faltou vislumbrar — mas entio seria necessdria uma bola de cristal de viden-
te, claro — a ascensao poderosa da midia social, hoje tao presente no dia a dia
das sociedades em praticamente todo o mundo. De qualquer modo, Torquato
andou rogando a possibilidade de captar essa possibilidade, mesmo porque lera
com gosto — e inclui como referéncia bibliogréfica em sua obra — o trabalho do
futurélogo norte-americano Alvin Tofler, autor de muito sucesso na década de
1980, especialmente por seu livro A Zerceira Onda.

Na sequéncia dessa discussdo, ousa projetar um cendrio ambiental para o
que denomina nova empresa, marcado por desafios hoje ficeis de serem iden-
tificados, mas que se mostravam disponiveis apenas para quem podia langar o
olhar para além da névoa difusa do novo amanha.

Esse conjunto inclui entdo, para Torquato, estas premissas: crescimento da
interdependéncia (politico e econémica entre as nagoes, o pensamento global
saindo do terreno da especulagao para a concretizagio real), interagao com ou-
tros sistemas (o sistema econdémico vendo-se pressionado a acompanhar avangos
significativos em diversos e distintos subsistemas do conhecimento), agudizagao
das relagdes sociais, o despertar do cidadao (cada individuo assumindo modelo
de vida préprio e a gestao do mesmo), a multiplicagao dos grupos de pressio, a
promogio humana (o desenvolvimento dos recursos humanos), a responsabili-
dade social, a influéncia da tecnologia, as conquistas trabalhistas e a inser¢do nos
blocos econdmicos mundiais.

Resulta desse quadro uma proposta proativa de planejamento para o novo
tempo, na qual o autor alinha alguns passos para que as empresas se adequem
aos seus publicos-alvo: conhecer bem o perfil, ter um objetivo, escolher a lingua-
gem, definir o canal, organizar a promogio, cuidar da visibilidade e sinalizacéo,
treinar pessoas, sintonizar a adequac¢io socioambiental, controlar as reages.
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O escopo da obra de Torquato nio se limita a consideragoes pertinentes a
institui¢do empresarial. Coloca em foco também o individuo, dedicando alguns
capitulos a discutir questoes relativas ao profissional gestor do ambiente corpo-
rativo. Como pioneiro e visiondrio, contudo, ultrapassa o territério da consta-
tagio de realidade instalada, buscando, em lugar disto, privilegiar o surgimento
do que denomina executivos sistémicos, identificados por comportamentos vis-
tos com muito bons olhos, pois, “sem abandonar seu vértice funcional, mantém
fluxos de comunicagio em permanente contato e interagdo com os diversos
setores da empresa” (TORQUATO, 1992, p.104). Como coloca o autor, “estdo
ligados em tudo e em todos”. Ademais:

Executam tarefas, discutem com colegas novas alternativas, planejam,
fazem adequadas leituras do ambiente interno e do meio social, acompa-
nham o setor politico, analisam profundamente as medidas econdmicas,
descobrem tendéncias sociais, esmiticam os interesses dos grupos orga-
nizados da sociedade, participam efetivamente dos movimentos de sua
categoria social, desdobrando-se em suas funcdes, acolhem com gentileza
as pessoas, empenham-se em apresentar solugoes criativas, evitam expor

em demasia problemas e dificuldades. (TORQUATO, 1992, p.104)
Portanto ...

Divisam muito além da porta de seu gabinete, captam as necessidades da
empresa com muita sensibilidade, fazem, quase sempre, previsoes acerta-
das e, frequentemente, estio um passo adiante dos métodos organizacio-
nais, pelo que, geralmente, sao incompreendidos por blocos ortodoxos.

(TORQUATO, 1992, p.104)

Mas sao esses profissionais, entende Torquato, os mais adequados para os
desafios dessa j4 ida década de 1990, como continuam a ser hoje, 2013, pois o
movimento transformador da sociedade apenas se expandiu, multiplicando-se
em voraz velocidade diversificadora. Pois, diz o autor, em “tempos de incerte-
za, possuem eles a flexibilidade desejével para adaptagio a novas estratégias e
condigbes gerais para oferecer o ajustamento necessdrio ao corpo funcional”.
(TORQUATO, 1992, p.105).

A viagem do autor pelo mundo dos profissionais gestores nas organizagoes
ganha um rumo instrutivo e bem-humorado quando, unindo sua experiéncia
de repérter sensivel a uma certa dose de liberdade imaginativa, cria figuras re-
presentativas de uma espécie de tipologia de executivos. Entre eles, o raivoso,
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o indeciso, o astro-rei, 0 mutante, o carismdtico, o apdtico, o almofadinha, o
“prata da casa”, o normativo, o vingativo, o chato, o centrista, o generalista.

As secretdrias também merecem atengio, ganhando, da forca imaginativa
do autor, um elenco de 30 perfis distintos que vao da mandona a sonhadora,
da supermae a psicéloga, da musa inspiradora 2 fingida, da holofote a festeira.

A passagem pelos tipos humanos é um segmento bastante interessante do
livro, sem duivida, mas a obra nio se restringe a discutir a cultura organizacional.
Propoe-se a abordar também as relacoes entre poder, comunicagio e imagem.
Assim, o autor passa por questdes diversas relativas ao poder — o boato, a dela-
¢l0, os feudos, entre outras —, usando com frequéncia analogias interessantes.
Para comentar o problema da retengio de informagées pelas chefias intermedi-
drias, comega por uma alusao universal:

Num jogo de futebol, os jogadores do meio de campo exercem decisiva
missdo para o sucesso do time. Recebendo a bola dos companheiros de
retaguarda, armam as jogadas, controlam as posicoes de ataque e, com
alguma habilidade, vdo construindo as tdticas e passes que permitem a
linha da frente arrematar os finais com a eficicia do gol. (TORQUATO,
1992, p.165)

Desafios comunicacionais mais diretos — a comunicagio interna, os jornais
empresariais, a avaliacdo dos processos de comunica¢io — e questdes de imagem
e identidade merecem o foco do autor nesse segmento da obra, passando por
setores da atividade econdémica — como a imagem dos bancos e da industria
quimica —, desembocando em tépicos de uma agenda antecipadora do futuro.
Por isso a atengdo a tendéncia entdo ascendente da transparéncia como pedra
fundamental da credibilidade das organizagées, e, portanto, da imagem. Tor-
quato indica alguns caminhos proativos, tais como a abertura do sistema infor-
mativo (preservando, naturalmente, as informacoes estratégicas), a franqueza e
a disposigao para a interlocugao, a prontidio e a agilidade (no atendimento as
demandas jornalisticas e sociais), o acompanhamento de tendéncias, a emissao
de juizos adequados e o zelo profissional.

A questao da transparéncia pode ser vista, talvez, como o cartdo de visitas
para um tema que o autor colocaria em destaque numa versio atualizada e ligei-
ramente modificada do livro, j4 em segunda edigio em 2013, com o titulo de
Cultura — Poder — Comunicagio — Crise ¢ Imagem: Fundamentos das Organizagies
do Século XXI, publicado pelo sistema Cengage Learning. Mantendo essencial-
mente o mesmo contetdo do livro anterior voltado & questdo, introduz um
capitulo novo especialmente dedicado ao gerenciamento de crises. Sua aborda-
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gem ¢ bastante detalhada e objetiva, iniciando pela classificacio desses eventos
a que todas as organizagdes estao sujeitas, passando pela andlise de seu impacto
e apresentando um modelo de administragio dessas contingéncias, tendo como
analogia visual uma drvore.

Voltemos, porém, a edigio original de 1992.

Fiel & natureza visiondria da obra, Torquato a conclui com um capitulo dedica-
do a consideragoes futuristas, intitulando-o A Imagem no Proximo Milénio. Nele,
expde um panorama igualmente visual de um tempo, entdo, projetado no amanha:

Um maravilhoso espetdculo de tecnologia, regado & automagio, banhado
por sistemas computadorizados em todas as partes, um mundo de clicks-
-clacks, suaves barulhos de teclas, um universo de luzes piscando em gi-
gantescos painéis que mostram desde grandes ambientes a detalhes do ta-
manho de uma ponta de lpis, formiddveis objetos reluzentes assumindo
a forma de exdticos robds industriais, um ambiente asséptico, higiénico e
limpo, pessoas exemplarmente bem vestidas e confortavelmente instaladas,
operando botdes ¢ acionando mecanismos automadticos e computadores,
mdquinas e ferramentas silenciosas aplainando, fresando, cortando, forma-
tando, dando acabamento e embalando produtos — eis aqui a imagem da

empresa nas décadas do préximo milénio. (TORQUATO, 1992, p.274)

Bem, este préximo milénio a que o livro faz referéncia j4 é hoje, aqui, agora.
2013. O livro de Torquato termina, como um bom trabalho de feitura sistémi-
ca, fazendo uma ponte entre o sistema que focaliza e o seu ambiente, remetendo
a um outro quadro sistémico, sugerindo implicitamente mais uma questdo im-
portante a ser abordada.

O recado entio fica aqui como convite para incursoes outras de reflexdes e
estudos que podemos fazer tendo, como ariete de avango e transporte por esse
territorio, o campo universal unificador das nossas abordagens, a comunicagao.
Resta-nos dispard-las como processos exploratdrios de investigacio de conheci-
mento centrado neste futuro que j4 estd instalado entre nés como presente. Ou
postergarmos a jornada essencial para mais a frente, adiando o enfrentamento
de uma angustia continua de todos os tempos, de todos os povos, de todos os
individuos. Torquato a deixa bem clara no dltimo pardgrafo de seu livro:

O que fica dificil prever é se esse aparato tecnoldgico e maiores faci-
lidades operacionais produzirio uma taxa maior de felicidade para os
trabalhadores. Mas af fica a pergunta: qual serd o conceito de felicidade

no ano 2080? (TORQUATO, 1992, p.275)
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