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Resumo

O estudo do conceito de cultura vem se transformando e atualizando frequentemente dadas as
questbes sociais — indissociaveis — que sdo ininterruptamente impactadas pelos efeitos da
globalizagdo. O presente artigo, a partir da revisdo bibliografica, reconhece como este conceito
tem impactado o campo da das Rela¢es Publicas. Isto a partir de um olhar historico para a
construcdo da nocdo de cultura organizacional, conceito este herdado dos estudos
antropoldgicos e espelhado para a realidade das empresas. Compreendeu-se a importancia do
entendimento acerca de questdes culturais por parte dos profissionais de Relagdes Publicas para
o desenvolvimento de seu trabalho nas organizacgdes, entendendo as Relagdes Publicas como
funcgéo responsavel pela gestdo dos relacionamentos organizacionais, com vistas a compreensao
e integracao de interesses a partir do didlogo e da troca de informacdes.
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Introducéo

Os estudos acerca da cultura organizacional se estabeleceram e popularizaram como
campo de conhecimento na segunda metade do século XX. No inicio, a producéo cientifica
deste tema estava vinculada aos estudos organizacionais no campo da administracdo de
empresas e da psicologia organizacional. Ao transpor os conceitos de cultura, advindos da
antropologia cultural, para o ambiente empresarial, os estudos da cultura organizacional neste
contexto voltaram o olhar as particularidades das corporacfes de forma a auxiliar a gestdo a
lidar com os desafios contemporaneos nos negacios.

Fica bastante evidente, ao mergulhar na bibliografia especifica que ha diferentes — e
divergentes — correntes de estudo e entendimento do conceito de cultura organizacional. As
proprias referéncias antropoldgicas que sustentam tais conceitos tém suas dissidéncias, que se
refletem e espalham na apropriacdo do conceito pelas escolas de negdcios e administracao de

empresas, especialmente.

! Trabalho apresentado no Grupo de Trabalho GT 5. Comunicacao intercultural e interseccionalidade, atividade integrante do
X1V Congresso Brasileiro Cientifico de Comunica¢do Organizacional e de Relagdes Publicas.
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Barabosa (2002, p. 11) explica que 0s “teéricos de administragdo procuram chamar a
atencdo para a importancia da esfera simbolica do mundo organizacional” ao adotar este termo.
As principais causas que levaram aos estudos da cultura no contexto organizacional foram,
especialmente, o declinio da produtividade norte-americana frente aos modelos japoneses.
Barbosa (2002, p. 12) reconhece ainda, entretanto, que o termo “cultura organizacional” é usado
como uma espécie de “caixa preta, na qual se coloca tudo aquilo que ndo se conhece e para o
qual ndo se encontra uma explicagao mais tangivel e mensuravel”.

Mais recentemente, os estudos da cultura organizacional passaram a integrar 0 campo
da Comunicacdo e das Rela¢des Publicas, a partir do entendimento de alguns autores de que,
sendo a comunicagdo elemento fundamental de manifestagdo cultural, reconhecer a cultura
organizacional também é uma forma de entender como empregados agem e reagem as questdes
que surgem em seu dia a dia de trabalho. Este repertorio — defendemos — sera fundamental na
gestdo da comunicagéo nas organizaces, mesmo na conducgéo da tradicional rotina da funcao
do comunicador. Para Ferrari (2016) o processo de comunicacéo e o processo da formacéo da
cultura organizacional s&o dimens@es indissociaveis.

Desta forma, este artigo pretende, a partir de revisdo bibliografica, reconhecer as
possiveis imbricacfes conceituais entre cultura e comunicacdo no contexto das organizacoes e
seus impactos no campo das Relacdes Publicas. Para isso, vale-se das obras de autores de
diferentes campos tedricos, com um interesse mais especifico naqueles que ja se dedicaram a
olhar para as conexdes possiveis sobre a praxis da comunicagédo no contexto da cultura.

Iniciamos o texto com um olhar contemporaneo sobre a cultura no seu entendimento
mais abrangente, a partir do reconhecimento dos impactos que a globalizacdo trouxe para este
campo de estudo. Em seguida, passamos pela trajetoria dos estudos sobre a cultura no contexto
das organizac@es, reconhecendo as organizacdes como grupos culturais. A investigacao segue
para uma exploracdo acerca da comunicacdo nas organizacdes, teorias de Relagdes Publicas e
0S espacgos que esta atividade ocupa neste contexto, para, enfim, nos aproximarmos dos estudos
gue promovem a imbricacdo dos conceitos de comunicacdo e cultura, a partir de um olhar de
como o profissional de RelacGes Publicas pode se valer do conhecimento cultural para o

desenvolvimento de sua atividade nas organizacdes.

O entendimento da cultura na contemporaneidade
Amplamente debatida e conceituada, a nocdo de cultura, como a propria definicéo,
demanda constantes atualizacbes e revisOes, especialmente considerando-se o contexto

contemporaneo. Hall (2014) alerta para as mudancas que a globalizacdo traz no jeito de



' Associacgdo Brasileira de Pesquisadores de Comunicacdo Organizacional e de Relag6es Publicas (Abrapcorp)

b e A T o o D
APIAPCOIP 5 v Congresso Brasileiro Cientifico de Comunicagéo Organizacional e de Relacdes Publicas - Bauru/SP - 18 a 21/05/2020

entender a sociedade, antes “como um sistema bem delimitado” (2014, p. 39) e, agora, a partir
de uma perspectiva de reordenacdo da vida ao longo do tempo e do espaco. Isto porque, com a
aceleracdo dos processos globais “se sente que o mundo ¢ menor e as distancias mais curtas,
que os eventos em determinado lugar tém um impacto imediato sobre pessoas e lugares situados
a uma grande distancia” (HALL, 2014, p. 40).

Ganesh (2015, p. 31), reconhece que a globalizagdo torna cada vez mais fluida a
informacdo, gerando o que denomina “reflexividade global”, e da ao individuo conscientizagdo
sobre temas globais e locais, permitindo a ele que se conecte com outros em torno de temas em
comum. O autor defende, assim, que “é preciso reformar urgentemente as ideias, sejam elas
populares ou académicas, da cultura em si, para que seja possivel tratar dos importantes temas
distopicos da atualidade” (GANESH, 2015, p. 26).

Desde o inicio dos estudos acerca da cultura, no final do seculo XIX, por Taylor,
considerado o pai-fundador da antropologia briténica, a no¢do de cultura ndo é universal e
apresenta divergéncias entre os estudiosos de acordo com sua linha tedrica (MARCHIORI,
2008). Em linhas gerais, os estudos se ocupam de reconhecer e identificar a manifestacéo de
ideologias, valores, atitudes, normas, comportamentos, simbolos, rituais, costumes, por
determinados grupos.

Para Ferrari (2009, p. 139), em seu sentido mais amplo, cultura pode ser entendida como
um conjunto de valores, normas, crengas, costumes que determina o comportamento humano e

(13

permite que ele seja percebido de maneira compreensivel em certo contexto e ‘“sua
materializacdo inclui desde as expressdes artisticas até as manifestacfes sociais ¢ linguisticas”.
Barros e Prates (1996, p. 16) chamam atencéo para o aspecto dinamico da cultura, que, ainda
que seja “uma estrutura de significados socialmente estabelecida [...]”, € um processo Vvivo, que
se transforma em funcdo do funcionamento da sociedade. Assim, como matéria viva, se
modifica nas interacdes, nas relacdes e nas experiéncias (ASSIS; NEPOMUCENO, 2008).
Como se refere a formacdo de comportamentos coletivos e se baseia, necessariamente,
nas relacdes que se estabelecem entre os individuos, o conceito de cultura, recorrentemente, se
intersecciona com a noc¢do de identidade. Ganesh (2015), numa reflexdo contemporéanea,
observa que a globalizacao potencializa interacGes culturais entre diferentes povos, e acaba por
gerar uma cultura hibrida e multipla, dentro de um contexto provisorio e constantemente sujeito
a mudancas, impactando, assim, o processo de identificacdo do individuo. Para Hall (2014), o
olhar para cultura deveria ser no sentido de entendé-la como um dispositivo discursivo que

representa a diferenga, como uma das formas de promover a identidade do sujeito.
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J& Cuche (2002) defende uma diferenciacéo entre os conceitos de cultura e identidade
cultural. Para o autor, participar de determinada cultura ndo necessariamente significa valer-se
de (toda) sua identidade. Dependeré da “estratégia de identificagdo”, uma deliberagao do sujeito
sobre a complexidade social a qual estd submetido (CUCHE, 2002). Neste sentido, Caldas
(2012, p. 90) afirma que “se por um lado somos um produto de nosso meio, de nossa historia e
da cultura que nos engendra, por outro somos também seus artesaos”.

Optamos por desenvolver esta breve revisdo do conceito de cultura a partir
prioritariamente da visdo de autores contemporaneos, uma vez que, ndo raro, muitos deles,
ainda que ndo como objeto central de seu estudo, consideram as organizagdes como relevante

grupo ao qual os individuos desejam vincular sua identidade, com cultura especifica.

Breve trajetdria dos estudos de cultura organizacional
A variedade na conceituacdo da nocdo de cultura em seu sentido mais amplo se verifica
também na conceituacdo de cultura organizacional, esta, entretanto, muito mais recente nos
registros cientificos. Apesar de haver desde a década de 1930 referéncias no campo da
administracao a transposicédo dos estudos da antropologia cultural para as organizaces, é s a
partir da década de 1980 que o conceito de cultura organizacional “tomou forma, passando a
ocupar cada vez mais espago no entendimento das organizagdes” (MARCHIORI, 2008, p. 78).
Nesse mesmo sentido, Carrieri e Silva reforcam que:
Ao voltarem o foco para a cultura no contexto organizacional, os estudiosos
trouxeram essa diversidade e a ampliaram, pois reinterpretaram os conceitos
ao aplica-los nas organizacdes e envolvé-los, mais intensamente, em questdes
especificas, como os interesses e conflitos tipicos da relagdo capital-trabalho
(CARRIERI; SILVA, 2014, p. 34).
Publicado na revista Business Week, em outubro de 1980, o artigo “Corporate Culture
— the hard-to-change values that spell success or failure” é considerado o grande impulsionador
da popularizagdo do conceito de cultura organizacional. Em 1983, a academia teve seu marco
na abordagem da cultura organizacional, a partir da publicacdo de uma edicdo exclusiva sobre
o tema no Administrative Science Quarterly “na qual a cultura € vista como produto e processo
continuamente criado pelas pessoas nos processos de interacdo” (MARCHIORI, 2008, p. 81).
Nesta época passam a surgir algumas dezenas de autores — nem todos eles académicos, diga-se
—, ém sua maioria norte-americanos, que se dedicam a teorias e defini¢cGes para o conceito, que
ganhava abordagens de aplicacdo pratica, como reforcam Carrieri e Silva:

a despeito de uma suposta neutralidade cientifica, os estudiosos “adequaram”
0S conceitos a seus proprios posicionamentos em relacéo a essas questdes. Por
exemplo, dependendo da perspectiva adotada, é possivel privilegiar interesses
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do capital ou do trabalho, ou seja, além de um campo de estudo, a cultura
passou a fazer parte do repertério das tecnologias de gestdo organizacionais,
sendo utilizada para varios objetivos, por meio de uma infinidade de
perspectivas (CARRIERI; SILVA, 2014, p. 34)

Barbosa (2002) reconhece que a apropriacdo dos estudos de cultura pelos autores
vinculados aos estudos organizacionais gera, entre os antropélogos, inquietudes e incomodos
de natureza epistemoldgica, identitaria e ideoldgica. H4 uma sensacdo de que a logica que
permeia o universo organizacional ndo leva em conta os anos de refinamento e complexidade
cultural que a antropologia conquistou. Além disso, “a apropriacdo por parte de executivos,
lideres organizacionais e gestores de todos os tipos de linguagem da cultura retirou dos
antropologos o distanciamento critico e a postura intelectual independente que sempre tiveram
em relacdo as instituicbes do capitalismo” (BARBOSA, 2002, p.8).

Isto porque uma caracteristica comum dos estudos iniciais da cultura organizacional era
0 tratamento “tedrico-pratico” do tema, abordando exemplos de empresas bem-sucedidas e
cravando as caracteristicas determinantes deste sucesso. Em geral, as referéncias valorizavam
0 modelo japonés e apresentavam dicas e passos que poderiam ser seguidas por outras empresas
e as tornariam campeas de sucesso, como o papel inspirador dos grandes lideres, por exemplo
(FREITAS, 2013).

Neste periodo inicial, os estudos no campo da administracdo acerca da cultura
organizacional por vezes destacavam o papel relevante que o Japdo e suas caracteristicas
particulares desempenhavam na economia, além disso, dedicavam-se a realizar uma discusséo
epistemologica sobre o conceito, e é também neste periodo que emergem consultores e tedricos
com abordagens que transformam o conceito de cultura em uma variavel da estratégia gerencial
(BARBOSA, 2002).

A partir da década de 1990 o conceito comecou a ser relacionado com a crescente
intensidade da competicdo global, ressaltando a necessidade de as organizacdes implementarem
mudancas a partir do entendimento da complexidade cultural, caracteristica deste momento da
historia. Nesta década, o passado ganhou ares de obsoleto, inclusive as ideias que sustentavam
0s modelos de gestdo (FREITAS, 2013) e, assim, o periodo caracterizou-se por:

e definicdo e inclusdo do conceito cultura organizacional como ativo
intangivel das organizagdes;

e (uestdo epistemoldgica da mensuragdo da cultura;

e Seu uso em um contexto mais de estratégia empresarial do que gerencial,

e sua relacdo intima com um contexto de mudanga na agenda politica social
e ética das organizacGes por pressdo da sociedade;

¢ lideranca corporativa como um dos seus principais agentes de promogao
(BARBOSA, 2002, p.13)
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Mais recentemente, os reflexos da globalizagédo com crescentes negociagdes de fuséo e
aquisicdo de empresas e 0 aumento no processo de internacionalizagdo de organizagdes do
mundo todo demandam dos administradores um entendimento das diferencas e semelhancas
tanto das empresas negociadas quanto dos novos mercados explorados, fatores que
reaqueceram os estudos da cultura organizacional.

Com o avanco da globalizacéo, o contato intercultural, até entdo restrito aos
segmentos seniores das organizagcbes e aos expatriados, expandiu-se e
rotinizou-se, a0 mesmo tempo em que sua complexidade passou a ser melhor
percebida. Trabalhar em e com times “multiculturais” e operar em mercados
culturalmente diversos sdo experiéncias que passaram a integrar o cotidiano
organizacional, significando um diferencial competitivo para jovens gerentes,
e sendo consideradas exigéncia basica para qualquer lider organizacional
(BARBOSA; VELOSO, 2007, p. 63).

Somam-se a isso as mudangas sociais e tecnoldgicas caracteristicas do século XXI, que
as empresas tém demandado novas formas de gestdo de pessoas para dar conta dos novos
formatos organizacionais — tais como as praticas de horario de trabalho flexivel para
empregados de grandes centros urbanos, home office, escritorios compartilhados,
gerenciamento de times a distancia, entre tantas outras. Outro fato relevante no estudo da
cultura organizacional que se destaca nas primeiras décadas deste seculo é a convivéncia de
diferentes geracbes trabalhando no mesmo ambiente organizacional, como ilustram
Carramenha, Cappelano e Mansi:

a forca de trabalho € composta por pessoas que tém comportamentos,
principios e valores distintos. E evidente que o0 ambiente interno das empresas
acaba por sofrer fortes influéncias derivadas dessa pluralidade e, se ndo estiver
preparada, pode vivenciar um choque de geracfes que da origem a inimeros
conflitos no dia a dia (CARRAMENHA; CAPPELLANO; MANSI, 2013, p.
22).

Adicionalmente, na contemporaneidade, as organiza¢cfes tém assumido uma relevancia
nunca antes vista na vida dos individuos, que deflagram novas formas de relacao e identificacéo
dos sujeitos com as organizacdes. Sobre este tema, Freitas (2006) observa que as empresas vVém
se fortalecendo e ganhando espacgo socioeconémico e também politico ¢ cultural “a medida que
a geracdo de empregos e a maior competitividade dos mercados internos e externos se tornam
cruciais para a sobrevivéncia das sociedades modernas” (p. 36). Mais fortes, as empresas se
tornaram “polos da legitimacdo social”, e, naturalmente, regeradoras do tecido social
(FREITAS, 2006).

E importante salientar que nesta relatada evolugo historica do conceito, uma definicéo

ndo exclui ou invalida a outra. Em muitos casos, inclusive, sdo complementares. Ha, no entanto,
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neste campo de estudo, duas principais perspectivas tedricas que determinam sua aplicacdo
pratica nas organizagdes: a abordagem interpretativista, também conhecida como simbdlica ou
cognitiva, que considera a cultura como uma metafora da organizacdo, o que ela €; e a
abordagem funcionalista, que considera a cultura como uma variavel da organizacdo, algo que
ela tem (FREITAS, 1991); (CESAR, 2009); (FERRARI, 2009); (CARRIERI; SILVA, 2014).

Carrieri e Silva (2014) resgatam o mapeamento desenvolvido por Smircich (1983) com

as raizes dos estudos sobre cultura nas organizacdes.

Variavel independente | Instrumento de Instrumentos sociais Malinowski
Variavel da (geréncia comparada) | necessidade humana | para realizagdo de agdes
- P . . Organismos adaptativos
organizagéo Variavel interna Mecanismo adaptativo .
: C a0s processos de Radcliffe-Brown
(cultura corporativa) e regulatorio .
mudanga do ambiente
Sistema cognitivo, Sistemas de
Cognigdo erado pela mente conhecimento, formadas
gnigao g P . Goodenoudh
organizacional humana, por meio de | por redes de
preceitos definidos significados subjetivos
Espagos de
Projecdo de manifestagdes do
Processo . . y
. processos inconsciente, na Lévi-Strauss
. psicoestrutural : . S
Metafora da inconscientes condicdo de formas e
organizagdo praticas organizacionais
Sistema de simbolos " .
I~ Padroes de discursos
e significados, noqual | . . .
T simbdlicos, mantidos
. . a agdo simbdlica .
Simbolismo . por meio de
L precisa ser Geertz
organizacional . . agrupamentos
interpretada, decifrada | > " .
simbdlicos, tais como a
para ser .
. linguagem
compreendida

Tabela 1: Raizes dos estudos sobre cultura nas organizacdes (adaptado de Smircich, 1983 apud. CARRIERI;
SILVA, 2014, p. 39-40).

Independentemente da abordagem teorica, é relevante notar que elementos de
comunicacdo estdo presentes em todas as propostas dos académicos supracitados. Para lasbeck
(2010), a razdo desta constatacdo ¢ simples: “onde ndo ha interagdo — e, portanto, ndo ha
condi¢cdes de comunicacdo — também ndo haverd condicdes de se alimentarem processos
culturais” (p. 139).

Desta forma, académicos do campo da comunicacado e das Rela¢Ges Publicas passaram
a integrar em seus estudos acerca da comunicacao no contexto das organizacdes uma defesa da
necessidade do reconhecimento cultural para o sucesso do trabalho. De acordo com Freitas

(1997), foi Maryan Schall, em 1983, que defendeu os estudos da cultura organizacional
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enquanto fendmeno de comunicacdo. No Brasil, sdo de meados da década de 1990 os primeiros
estudos no campo da comunicacdo organizacional que diretamente problematizaram e
referenciaram a cultura como conceito fundamental para a compreensdo da comunicagdo no

ambito das empresas.

Organizac0es, cultura e comunicacao: um espaco para as Rela¢des Publicas

A despeito da tradicional e funcionalista corrente de estudos das Relagdes Publicas,
centrada na gestdo estratégica e arraigada no pensamento empresarial dos Estados Unidos?, ha
um forte movimento de autores de diferentes nacionalidades que se dedicam a repensar a
atuacdo das RelagcOes Publicas a partir de um questionamento paradigmatico, que leva a um
entendimento mais amplo da atividade, baseado nos desafios contemporaneos, e que defendem
a integracdo das questdes culturais na gestdo da comunicacao das organizacdes como Freitas
(1997), Holtzhausen (2002), Marchiori (2008), Ferrari (2009), Sriramesh (2009), Oliveira
(2009), Edwards, 2011, Bardhan & Weaver, 2011, Carramenha, Cappellano & Mansi (2013) e
Marques & Mafra (2014).

No campo das Relagbes Publicas, hd duas abordagens (complementares, porém)
distintas que ddo conta da integracdo dos conceitos de cultura a pratica comunicacional nas
organizacfes. Uma abordagem possivel de se olhar para a cultura integrada a praxis das
Relagdes Publicas € no que concerne ao movimento de internacionalizagdo das empresas, ou
seja, quando as organizacOes se deparam com contextos sociais e culturais bastante diferentes
daqueles que estdo acostumadas em seu pais matriz. Outra abordagem, se dedica a entender
como as particularidades de cada organizacéo — independentemente de onde esteja instalada —
podem ajudar ou atrapalhar o processo de comunicacéo.

Sobre esses aspectos, Sriramesh (2009) defende que, no estudo das Relag¢bes Publicas,
ha de se fazer a diferenciacdo entre cultura social e cultura organizacional, ainda que ambas
influenciem na maneira como as pessoas se comunicam e como respondem a comunicacao da
organizacdo. Isto porque, como membros de uma sociedade, os publicos externos estdo
imbuidos das idiossincrasias especificas de seu contexto cultural e, adicionalmente, o0s
empregados estdo aculturados por certas caracteristicas Unicas que sdo especificas das
organizacbes (SRIRAMESH, 2009). Estas duas manifestacBes culturais, entretanto, se

retroalimentam e se influenciam mutuamente.

2 Sobre este aspecto, debatemos a formagéo do campo das RelagGes Plblicas como um subcampo da comunicagéo, no artigo
apresentado neste mesmo Congresso, no ano de 2019. Ver CARRAMENHA, Bruno. Afinal, o que ¢ Comunicagdo com
Empregados? Anais X111 Congresso Brasileiro Cientifico de Comunicacdo Organizacional e de Relagdes Publicas, Séo
Paulo, SP: Abrapcorp, 2019
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Por um lado, o avango da globalizacéo e as crescentes transformacges sociais causadas
pelas novas tecnologias de comunicagdo aumentam a ambiguidade e a incerteza nas relacfes
sociais (KENT; TAYLOR, 2011). Por outro, no contexto das empresas, estas transformacoes
também tém causado mudancas, que sdo reflexo do contexto social.

Como evidencia Bauman (2001), ante uma relagdo duradoura que se estabelecia no
passado entre empregado e empregador, contemporanecamente, num periodo de “relagdes
liquidas”, o emprego passou a ser como “‘um acampamento que se visita por alguns dias e que
se pode abandonar a qualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se
forem consideradas insatisfatorias” (BAUMAN, 2001, p. 187). Para o autor, € crescente 0
desengajamento do trabalho, que se estabelece a partir de uma sensacdo do empregado de ser
dispensavel, e cujas consequéncias sdo a alta mobilidade de emprego de forma a evitar a
frustracdo iminente (BAUMAN, 2001). De forma bastante ilustrativa, Ganesh (2015) evidencia
esta relacdo, ao problematizar este contexto a partir um componente que ele denomina de
“comportamento empreendedor” no sujeito contemporaneo; €sse conceito trata das
transformacdes que os meios de comunicacdo digital estabeleceram nas relagdes sociais deram
mais autonomia e voz aos individuos e destruiram as fronteiras entre comunicacao interpessoal
e organizacional — “o individuo se transforma em organizac¢do” (GANESH, 2015, p.33)

Estas reflexdes salientam como a cultura social impacta a cultura organizacional, assim
como a necessidade de as organizacdes trafegarem por diferentes terrenos culturais. Para Kent
& Taylor (2011), toda a ambiguidade e incerteza aqui evidenciadas abrem espaco para que a
pratica de Relacbes Publicas se manifeste de forma valiosa nas organizacfes. Entretanto,
Bardhan & Weaver (2011), ao refletir sobre os gaps na producao académica da area de Relacdes
Pablicas, apontam, entre os trés principais espacos a serem preenchidos neste campo, a
necessidade de integracdo e teorizacdo do conceito de cultura de maneira mais complexa no
campo das RelacGes Publicas. Para os autores, a relacdo entre cultura, comunicacao, contexto
e poder tem que guiar os estudos de Relacdes Publicas, de forma a estabelecer direcdo para a
pratica (BARDHAN; WEAVER, 2011).

Resgatamos, entdo, uma das primeiras defesas de integracdo dos conceitos de
comunicacdo e cultura no contexto organizacional, feita por Schall em 1983 e retomada por
Freitas (1997) que reforga “a organizagdo como um fendmeno de comunicacéo e sua cultura se
estabelece e se modifica e se cristaliza por meio da comunica¢do; portanto a cultura deve ser
tratada como comunicacdo” (p. 44). Entendemos que no adequado balanceamento desses
conceitos, as Rela¢fes Publicas tém um espaco para demonstrar seu valor estratégico as

organizacOes. Considerando a relacdo com empregados, a comunicacdo € fundamental para
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ajudar este publico “a se encontrar numa dada cultura” (CARRAMENHA, CAPPELLANO;
MANSI, 2013, p. 57).

Entretanto, nos lembra Mansi (2014) que a gestdo formal da comunicacdo nas
organizacbes € uma funcdo recente e com origem na pratica. “Talvez resida ai uma
caracteristica muito marcante da funcdo: seu aspecto instrumental (MANSI, 2014, p.21).

Ainda assim, a comunicacdo tem impacto significativo no processo de mudanga ou
amadurecimento cultural, com potencial de favorecer o desenvolvimento de processos bem-
sucedidos nas organizacdes. Freitas (1997) defende que, por meio da atuacdo do profissional, a
comunicacao pode “auxiliar na diminui¢do da dor e da ansiedade provocadas pela incerteza”
(p. 45).

Reconhecido como um dos grandes direcionadores dos estudos contemporaneos da
cultura organizacional, Schein (2001) defende que para reconhecer a cultura das organizagdes
h& de se reconhecer questdes de sobrevivéncia externa, tais como missdo, estratégias e 0S
sistemas de deteccdo e correcdo de erros; além das questdes de integracdo interna, como
linguagem, identidade e relacionamentos; assim como pressupostos mais profundos. O autor
dedica parte de sua producdo a debater como a interacdo estabelecida pela lideranca nas
organizacfes impacta a cultura e defende que lideranca e cultura sdo dois conceitos
entrelacados, “dois lados da mesma moeda”, ambos necessarios para um entendimento mutuo

(SCHEIN, 2001).

Consideracoes finais

As transformacdes sociais e tecnoldgicas vistas na contemporaneidade modificam as
relacbes humanas e demandam uma nova forma de se relacionar — mais rapida e mais
transparente — tanto em niveis interpessoais quanto nos organizacionais. Assim, a sociedade
contemporanea apresenta uma necessidade de estruturacdo da comunicacéo — e das relacdes —
de forma nunca vista no ambiente organizacional.

Desta forma, a gestdo da comunicacdo das organizacdes tem ganhado um espaco
estratégico na contemporaneidade, e o profissional de Relaces Publicas vem buscando assumir
seu lugar neste contexto. O levantamento bibliografico aqui exposto nos conduz a uma reflexdo
sobre a necessidade do (re)conhecimento da cultura organizacional para uma compreensdo mais
contemporanea dos desafios organizacionais.

A cultura somente se estabelece e se alimenta por meio da comunicagcdo. Com a
comunicagdo denominada funcional, é possivel organizar e institucionalizar 0s

comportamentos valorizados (ou ndo) e, portanto, traduzir a cultura por meio dos instrumentos
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oficiais da organizacdo. Assim, é primordial na gestdo da comunicagdo que se leve em conta o
possivel impacto que se pode causar nos pablicos com os quais se relaciona. E necessario que
o profissional a frente da atividade de RelagBes Publicas tenha precisdo na definicdo das
mensagens, use adequadamente os veiculos disponiveis em balangco com a comunicacdo de
lideranga para conduzir um trabalho em consonancia com a cultura organizacional, seja na
necessidade de uma mudanca cultural ou na valorizagéo daquela existente.

J& por meio da comunicacdo processual, a cultura também se estabelece e se alimenta,
ja que esta forma de comunicagdo atua fortemente na criacdo da realidade e do mundo social
dos empregados a partir das relacdes que eles estabelecem entre si. Dessa forma, o publico ndo
deve ser visto como um agente passivo da cultura. Ao interagir, o individuo influencia a cultura
organizacional, apesar de, em geral, ter pouca consciéncia disso.

Portanto, defendemos que o profissional de Relacdes Publicas, na gestdo da
comunicagdo nas organizacdes, seja conhecedor das questdes culturais — do ponto de vista
tedrico e pratico — para que, no realizar de sua funcdo, considere adequadamente o contexto

antes de agir, aumentando suas possibilidades de assertividade na funcéo.
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