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Resumo

Este trabalho tem por finalidade realizar uma reflexdo acerca da relagdo entre cultura e
comunicacdo nas organizacfes contemporaneas, a partir da analise da producédo cientifica
brasileira levantada ao longo de dois Projetos de Iniciacdo Cientifica (PIBIC 2013/2014 e
2014/2015). Percebe-se que os estudos brasileiros de comunicacdo organizacional acerca da
cultura buscam tratar esta como inseparavel da comunicacdo, uma vez que a cultura de uma
organizacéo é construida por meio dos sentidos e significados criados e compartilhados nas
interacdes entre os individuos. Compreende-se assim que, do mesmo modo que mudancas
na cultura organizacional podem alterar a forma como os individuos se relacionam e se
comunicam, mudangas nos processos de comunicagdo e interacdo também permitem que a
cultura de uma organizacdo se modifique.

Palavras-chave: comunicagdo; cultura; comunicacdo organizacional, organizagoes
contemporaneas.
1 Introducéo

No cenario contemporaneo, cultura e comunicacao estdo ligadas aos sentidos e significados

compartilhados pelos membros das organizacfes. Apropriamo-nos das palavras de Anthony
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(1994), citado por Marchiori (2001), ao afirmar que os significados e os sentidos decorrem
das interpretacdes que essas pessoas fazem na conducao de suas agoes.

Os sentidos sdo construidos nas interagdes entre os individuos. Essas interacdes, por
sua vez, permitem que as pessoas discutam e modifiquem sua forma de pensar, sendo
alimentadas por processos comunicativos e sociais. Citada por Scroferneker (2006),
Restrepo (1995) aponta que a organizacdo € um nucleo de decisdes cujas formas de
socializacdo — fruto da interacdo humana — sdo determinantes para sua configuragdo, isto &,
para a construcio de seu estilo proprio. E nessa configuracdo que a cultura também vai
sendo construida. Ou seja, assim como afirmado por Marchiori (2013), a cultura é
socialmente construida e reflete os significados constituidos na interagdo, refletida na
comunicagéo.

Segundo Vieira (2004), o que realmente faz com que uma organizagao se perpetue
Com sucesso € a cultura e as pessoas que a constroem. Entendemos que essa construgéo se
da por meio de processos interativos. E essas interagdes sociais, como afirmado
anteriormente, sdo praticadas em comunicacdo. Nesse sentido, comunicagdo e cultura
passam a influenciar-se simultaneamente.

A partir dessa abordagem, acreditamos serem necessarios estudos voltados para a
cultura e a comunicacdo sob a otica dos relacionamentos mantidos nas organizacdes. Estas,
que outrora vivenciaram um ambiente simples e estavel, com poucas variaveis e em ritmo
de mudanga lento, passam de maneira cada vez mais intensa a enfrentar um ambiente
complexo e dindmico (DAZZI; PEREIRA, 2012).

Portanto, a partir dessas mudancas, o carater estratégico da comunicacao
organizacional torna-se essencial para a vida das organizagdes. Isso implica no
reconhecimento dos relacionamentos da organizagdo com seus diferentes publicos e
pressupde o conhecimento prévio da cultura construida pelos sujeitos que a compdem.

Neste trabalho, teceremos uma analise sobre a cultura a partir dos estudos realizados
no campo da Comunicacéo. Acreditamos que, de norte a sul de um pais gigante e complexo
como o Brasil, ndo podemos ignorar a existéncia de culturas organizacionais diferenciadas.
Apropriamo-nos do pensamento de Carrieri e Leite-da-Silva (2008) ao apontarem que, ao
nos voltarmos para a analise da cultura nas organizac6es brasileiras, precisamos levar em
conta as peculiaridades locais, regionais e nacionais. E, para esse fim, a comunicacéo faz-se

imprescindivel.
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Muiller et al. (2007) destacam que € a comunicacao que oferece seu aporte tedrico e
técnico para pensar e trabalhar os intercambios entre a cultura local e a cultura
organizacional. Na busca por essas particularidades € que estamos construindo este
trabalho, elaborado a partir das pesquisas realizadas no Projeto de Iniciacdo Cientifica -
PIBIC 2014/2015: “Cultura e Comunicacao Organizacional: andlise da produgao cientifica
brasileira contemporanea”, ¢ no Projeto de Iniciagdo Cientifica- PIBIC 2013/2014:

“Comunica¢ao Organizacional e Cultura nas organiza¢des contemporaneas’.

2 Cultura Organizacional: Um Aporte Tedrico

Como descrito no artigo “Cultura e Comunicacdo Organizacional: um levantamento da
producdo cientifica brasileira contemporanea™, os estudos da cultura organizacional sdo
compostos atualmente por um mosaico de publicagdes cientificas compartilnadas por
pesquisadores de varias areas do conhecimento. Ha, por exemplo, grande influéncia das
Ciéncias Sociais na literatura produzida — o que é compreensivel. Nos dizeres de Aktouf,
citado por Carrieri e Leite-da-Silva (2008), essa diversidade dos estudos esta relacionada
com a propria indefinicdo conceitual de cultura.

Porém, acreditamos que a cultura precisa também ser analisada sob a perspectiva da
Comunicacdo. Pois se compreendermos as organizacdes como fenbmenos marcados pelas
interacoes humanas, elas “sdo e se realizam por e em comunicacao” (BALDISSERA, 2010,
p.201). A esse respeito, Marchiori (2013) articula que nos ambientes organizacionais o que
vemos é uma agdo tanto interativa quanto comunicativa, e esta interacdo por meio de seus
discursos € o que da vida a uma organizacao.

A comunicacdo, portanto, € viabilizada nas interagcdes sociais, mas ela ndo pode ser
definida apenas como resultado destas. Segundo Franca (2010, p.27), a comunicagdo em
sua efetiva natureza se define durante elas. Ao interagir, estamos estabelecendo a
comunicacéo e criando sentidos e significados, transformando assim constantemente o meio
em que estamos inseridos.

Essas transformacOes sofridas e exercidas por nos através da comunicagdo sdo
responsaveis pela formacdo do que entendemos como cultura, seja na sociedade ou no
ambito das organizacdes. Sobre essa visdo, Marchiori (2008, p.83) aponta que “as culturas

sdo dificilmente planejadas ou presumiveis; elas sdo produtos naturais da interacdo social e

> Este artigo, defendido no X111 Congresso de Ciéncias da Comunicacgdo na Regido Norte, realizado em 2014 em Belém
(PA), apresentou os resultados parciais da pesquisa realizada no PIBIC 2013/2014, Ufam: Comunicacdo Organizacional e
Cultura nas organizagdes contemporaneas.
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tém na comunicagdo sua formagdo”. E a partir da interagdo que os sujeitos da organizagdo
mantém entre si que os significados sdo constituidos. A cultura, construida socialmente,
reflete esses significados compartilhados. E isso também se reflete na comunicacdo
(MARCHIORI, 2013). Baldissera (2010) afirma que onde ndo h& interacdo, ou seja,
condigdes de comunicacdo, ndo havera condicOes de se alimentarem processos culturais.

Com base em Bettega (2012), compreendemos assim que a organizagao € um espaco
de producdo de relacionamentos que tém seus significados na cultura organizacional e
também na cultura que cada individuo traz consigo. O conjunto de culturas existentes em
uma organizacdo produz relagbes de sentido e contribui para a construgdo dos
relacionamentos, que se ddo por meio da comunicagéo.

E por meio da cultura que os individuos compreendem, conhecem e reproduzem o
sistema social, bem como elaboram alternativas, na busca de dimensdes transformadoras
(MULLER et al, 2007). Pessoas com diferentes bases culturais podem formar um grupo
anico com uma Unica identidade (KATSURAYAMA, s.d).

E, se entendermos por organizagdo “a combinacdo de esfor¢os individuais para a
realizacdo de (em torno de) objetivos comuns” (BALDISSERA, 2010, p.41) entdo a relacédo
entre cultura e organizacéo esta alicercada na identidade e na busca por um fim comum aos
individuos pertencentes a mesma organizacao.

Mas isso ndo significa que a cultura e 0s processos comunicativos no ambiente
organizacional sejam estaticos. Ao contrdrio: no ambiente organizacional contemporaneo,
da mesma forma que as organizagOes se atualizam para se sustentarem, as formas de
comunicacdo precisam ser constantemente repensadas (BETTEGA, 2012).

Para pensar as formas de comunicacdo e sua relacdo com a cultura organizacional,
faz-se necesséaria uma visdo estratégica da comunicacdo tanto no ambiente interno quanto
externo da organizagdo. E, como afirma Marchiori (2008, p.32) “ser estratégico é
oportunizar uma mudanga, um novo comportamento.” Cabe aos profissionais da area
exercer esse papel: pensar a comunicagdo organizacional como estratégia que contribui para

a construcao de relacionamentos.

3 Comunicacdo Organizacional: Uma Abordagem Estratégica

Segundo Curvello (2008), a comunicacdo organizacional deve existir para fazer funcionar e
manter atuante uma organizacdo social. Kunsch (2003) aponta que o primeiro aspecto a ser

considerado quando se fala em comunicacdo nas organizacOes se refere ao fato de que ela é
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fundamental para o processamento das funcdes administrativas e do relacionamento que as
organizagfes mantém com o meio externo.

Marchiori (2011) afirma que a comunicagdo adquiriu notoriedade na gestéo
organizacional gracas ao seu carater estratégico. Ja Baldissera (2010) compreende a
comunicacdo organizacional como processo de construcdo e disputa de sentidos no @mbito
das relacdes organizacionais. Apesar dos diferentes enfoques, fica claro que para esses
autores a comunicacdo nas organizacdes precisa ir além de uma visdo puramente
instrumental. Compreender a comunicacdo e as relacbes no a&mbito organizacional é
também acompanhar o ritmo de mudancas da sociedade contemporanea.

As transformac@es sociais, tecnoldgicas e culturais ocorridas nas ultimas décadas
(globalizagdo, ascensdo das tecnologias de informagdo e comunicagdo, conquistas e
combates na esfera publica por mais direitos e igualdade, etc.) trouxeram consigo a
necessidade de uma nova abordagem para a comunicacdo organizacional. Nesse sentido, a
comunicacdo passa a atuar como mediadora dos relacionamentos entre as organizacdes e
seus publicos de interesse. Assume, portanto, um carater cada vez mais estratégico. Ela é
uma resposta a visao instrumental de comunicacao, criticada por muitos pesquisadores.

No entanto, uma abordagem estratégica da comunicacdo pressupde o conhecimento
da cultura organizacional, pois esta é resultado da interacdo social, praticada em
comunicacdo. Segundo Cardoso (2006), essa perspectiva implica que as organizagfes
reconhecam nédo s6 novas maneiras de ver o trabalho, mas também as relagGes internas e 0s
diversos processos de interacdo com seus variados publicos externos.

A nova mentalidade dos profissionais que trabalhnam com a comunicacéo estratégica
pressupfe a busca da participacdo consciente dos individuos, por meio de grupos de
trabalho cooperativos, no esforco para a realizagdo de objetivos comuns, humanos e
organizacionais (MARCHIORI, 1999). Pessoni e Portugal (2011) ressaltam a importancia
da participacdo ativa dos colaboradores no processo de comunicacdo das organizacfes. Os
autores articulam que todas as ferramentas que estiverem a disposicdo do colaborador
podem contribuir para estreitar seu relacionamento com a organizacao, valorizando-o cada
vez mais como um receptor-produtor de informacéo.

A esse respeito, Kunsch (2013) argumenta que a comunicacdo nas organizacdes
modernas assume um grau de sofisticagdo em sua elaboracdo, assim como um carater
estratégico. Isso deve-se as novas exigéncias e reivindicagdes dos publicos de interesse das

organizacOes por atitudes transparentes, comportamentos éticos e responsabilidade social,
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um reflexo de uma sociedade mais consciente e uma opinido publica sempre vigilante.
Assim, percebemos que a comunicagdo organizacional exige o comprometimento e a
competéncia dos profissionais de Comunicagdo para a sua gestao.

Nesse sentido, Cardoso (2006) adverte que a comunicacdo COMO UM Processo
estratégico para a acdo em uma realidade plural, dindmica e complexa, visa a provocacao de
comportamentos inovadores, criativos e dindmicos do ponto de vista estratégico. Além
disso, funciona, de maneira democratica, como disseminadora dos objetivos e dos valores
culturais da organizacgdo para os publicos internos e externos.

Na nossa percepcdo € necessario olhar as organizacdes contemporaneas sob o
prisma da estratégia e da competitividade, sem deixar de atentar para a relevancia dos
principios e crengas que norteiam comportamentos e envolvem a construgdo da cultura
organizacional. Afinal, uma organizacdo se relaciona por meio dos fluxos comunicativos
existentes nela, numa interacdo que se constroi e reconstroi constantemente, refletindo nos
aspectos identitarios e valorativos que tornam uma organizacao singular.

Diante do exposto, podemos afirmar que comunicacgdo e cultura sdo mutuamente
necessarias. A existéncia de uma pressupde a da outra. E, no contexto das organizagdes
contemporaneas, acreditamos que 0s estudos devem considerar essa relacdo

interdependente.

4 Cultura e Comunicagao Organizacional: Uma Relagao Interdependente

A relacéo de interdependéncia entre cultura e comunicagdo no ambiente das organizagdes
tem sido foco de analise de muitos autores, a exemplo de Fachinelli, Rech e Flores (2011);
Marchiori (2015); Moraes e Gongalves (2004); Casaroli (2009); Freitas (2001); Wels
(2008); Baldissera (2008); e Curvello (2002). Essa relacdo é justificavel a medida que
compreendemos que a cultura organizacional emerge da interatividade que os membros da
organizacdo realizam entre si por meio de processos comunicativos, como ressaltado
anteriormente.

A partir de Fairhurst e Putnam (2004), Keyton, Bisel e Messersmith (2013)
descrevem trés formas possiveis pelas quais a comunicacdo poderia se relacionar com a
cultura organizacional, denominadas “orientagdes”. Na primeira orientagdo, a cultura vem
antes da comunicacgdo e é tratada como objeto que ocorre independente da comunicacéo.
Mudancas na cultura organizacional culminam em mudancas na comunicagdo, uma vez que

esta faz parte da cultura.
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Na segunda orienta¢do — com foco no “tornando-se”- a comunica¢do vem antes de
cultura e permite que esta se desenvolva. A comunicagao e a interagdo entre os membros da
organizacdo sdo importantes para o0 desenvolvimento e manutencdo da cultura
organizacional. A medida que a comunicacdo é dindmica a cultura também é.

Por fim, na terceira orientacdo - baseada na acdo- comunicacdo e cultura existem
simultaneamente e influenciam-se. Nessa perspectiva, a cultura tanto possibilita quanto
dificulta a comunicacdo entre os membros da organizacdo, a0 mesmo tempo em que €
reforcada e desafiada em cada nova interagéo.

No cenario contemporaneo, percebemos que a discussao entre 0s pesquisadores tem
recaido na terceira abordagem apresentada anteriormente. Ndo podemos pensar que a
cultura ocorre independente da comunicacdo, pois ambas envolvem a interacdo simbodlica e
comportamental dos sujeitos, dando sustento a vida na organizacdo (FACHINELLI; RECH,;
FLORES, 2011).

Além disso, compreendemos que, do mesmo modo que mudancas na cultura
organizacional podem mudar a forma como os individuos se relacionam e se comunicam,
mudancas nos processos de comunicacdo e interacdo também permitem que a cultura se
modifique, uma vez que novos valores e principios sdo incorporados e influem na dindmica
da cultura.

Dessa forma, h4 um processo de influéncia mutua entre comunicacédo e cultura. De
um lado, a cultura é o contexto institucional dos valores, papeis, e posi¢des que alimenta e
fornece parametros para a realizacdo de determinada pratica comunicativa. Por outro lado, a
comunicacdo € tanto o lugar de atualizacdo e reproducdo da cultura como o lugar de sua
renovacdo (FRANCA, 2013). Segundo Moraes e Gongalves (2004), a cultura é um dos
fatores que determinam qual o tipo de comunicagdo a ser praticada na organizagéo, tanto
em sua forma e veiculos como o conteudo e os fluxos.

Marchiori (2015) traz uma reflexdo valiosa a respeito da relacdo proposta neste
trabalho. A autora entende que a cultura é a criagdo de significados e que a comunicacéo,
por meio da relagéo e da interacdo entre pessoas, ao gerar sentido para as acoes, possibilita
a negociacgdo e a criacdo de significados, contribuindo para o processo de formacdo das
culturas em uma organizacdo. Nesse sentido, as organizagdes passam a existir como um
sistema de significados compartilhados (ANTHONY, 1994 apud MARCHIORI, 2013).

Maryan Shall, Luhmann e Restreppo concordam que a comunicacdo tem um papel

fundamental na construcio dos sentidos no ambiente organizacional. E pela comunicagio
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que as culturas e as organizacfes, como sistemas sociais, realizam sua autopoiese, isto €,
(re) produzem-se. E pela comunicacdo que podemos conhecer a identidade de uma
organizacdo (CURVELLO, 2002). Segundo Machado (2005), referenciada por Nascimento
e Lopes Filho (2010), é esta identidade que orienta a acdo dos individuos e ¢
dinamicamente construida por meio de interacdes sociais. Em outras palavras, ela é
formada e mantida pelos membros que compartilham, discutem e determinam os caminhos
que serdo seguidos pela organizacdo (MARCHIORI, 2011).

Nesse contexto, Freitas (2001) aponta que a comunicacdo ¢ o melhor caminho para
se estudar a cultura organizacional, uma vez que os individuos estdo o tempo todo se
comunicando através de seus comportamentos, habitos, atitudes. A autora afirma que a
anélise da comunicacdo de uma organizacao permite-nos perceber o pensar e o sentir dessa
organizacdo. Assim, é importante entender a cultura organizacional por meio de suas
formas de comunicacao, ja que a comunicacdo humana é um fendmeno cultural e a cultura
¢ produzida e impulsionada por processos de comunicagdo naturalmente valorativos
(CASAROLLI, 2009).

Dazzi e Pereira (2012) citam Pimenta (2000) ao afirmarem que a comunicagéo € o
reflexo da cultura humana, ao mesmo tempo em que possibilita a sua construcdo. Desse
modo, podemos apreender que a cultura é resultado da construcéo de sentidos e significados
e a comunicacdo é essencialmente uma ponte de significados que cria compreensao mutua e
confianca (MARCHIORI, 2011).

Portanto, a cultura organizacional corresponde a alma da organizacao que sustenta e
é sustentada em comunicacdo. E 0s processos de comunicacdo que se estabelecem na
organizacéo irdo contribuir diretamente para instituir, difundir, modificar ou sedimentar a
cultura organizacional (WELS, 2008). Baldissera (2008) corrobora com este pensamento ao
salientar que a comunicagdo pode atuar tanto no sentido de manter dada cultura quanto no

sentido de transforma-la.

5 Conclustes

A discussdo apresentada demonstra a relacdo que cultura e comunicacao mantém entre si no
contexto das organizagdes contemporéneas. No Brasil, ha uma pluralidade de visGes a
respeito da cultura organizacional, decorrente do tamanho e da complexidade do préprio
territdrio brasileiro. Ndo podemos ignorar essa pluralidade, uma vez que é consequéncia de

diversas interpretagdes sobre a mesma tematica. Além disso, precisamos considerar as
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caracteristicas locais, regionais e nacionais que influenciam o ser e fazer das organizagoes.
E a comunicago que nos permite conhecer essas caracteristicas.

As organizagcdes como sistemas sociais sdo permeadas por relacionamentos que
visam o compartilhamento dos sentidos e a criacdo de significados. A cultura é construida a
partir dos significados gerados e dos sentidos compartilhados nesses relacionamentos,
praticados por meio da comunicacdo. Assim, o diferencial competitivo das organizacOes
passa a estar na maneira como elas se relacionam com seus publicos.

Podemos explanar essa reflexdo a partir do conceito de cultura como teia de
significados proposto por Geertz (1973) e trazido a luz por Marchiori e Vilaga (2011). Essa
teia é tecida pelos individuos, que ao tecé-la também sdo tecidos por ela. Esse processo de
tessitura da teia de significados se da atraves das interagfes sociais — comunicacdo. A
cultura —teia de sentidos- forma-se por meio das interpretacdes que sdo somadas, acordadas
e modificadas a medida que as interacbes ocorrem. A organiza¢do, assim como o
processamento de sua cultura, é possivel devido a esse processo. E sdo as interagdes sociais,
manifestadas na comunicacao, que permitem as pessoas apreender o0 modo de ser e agir de
determinada organizacdo e proporcionar a cultura organizacional o seu desenvolvimento,
manutencdo e evolucao.

O cenario atual é marcado por mudancas em todos os niveis da sociedade. Essas
mudancas também sdo percebidas nas organizac¢des. A cultura organizacional se solidifica
com o tempo mediante o desenvolvimento de novas interagdes entre as pessoas que
convivem na organizagdo. No entanto, também precisa mudar constantemente em razdo de
novas posturas do mercado e da sociedade. Assim, a comunicacao organizacional passa a
existir como um elemento capaz de operar essas mudancas. Nessa perspectiva, 0S
profissionais de Comunicagao precisam ter competéncia e amplo conhecimento tedrico para
atuarem como agentes de mudanca na organizacdo. E se entendermos que as organizac6es
sdo resultado da interacdo social e da cultura organizacional, entdo mudancas na cultura
implicam em mudancas nas organizacfes em si.

A sociedade contemporanea esta passando por constantes transformagdes em virtude
de multiplos fatores socioculturais, tais como a reivindicacdo das pessoas por maior
participacdo nos processos de decisdo das organizacdes; e tecnologicos, a exemplo das
midias digitais que ampliaram o espaco para o dialogo e a troca de informacdes entre a
organizacédo e seus publicos. Nesse contexto, as organizagcdes passam a ser vistas por uma

perspectiva mais relacional e menos instrumental.
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Todavia, isso ndo significa que a visdo mecanicista tenha desaparecido, pois ainda
h& dirigentes e mesmo profissionais que utilizam a comunica¢do com o Unico objetivo de
informar a sociedade sobre os assuntos da organizacdo. Essa visdo ndo se adéqua a
realidade vivida atualmente pelas organizacGes. No cenéario atual, a comunicacdo deve ter
como finalidade o dialogo e a compreensdo mutua.

Para tanto, a comunicacdo organizacional deve ser planejada de acordo com o
conjunto de valores, crencas e normas que orientam o comportamento dos individuos na
organizacdo. Por esse motivo, 0 conhecimento da cultura predominante na organizacéo é
fundamental. Vale afirmar que uma comunicacdo clara, objetiva e pautada nos interesses
dos publicos da organizacdo contribui para a disseminacdo da cultura organizacional,
fortalecendo o conceito da organizacdo perante seu setor de atuacdo e também diante da
opinido publica.

Observamos que a comunicagdo torna-se essencial para a vida das organizacdes.
Ela, quando pautada nas estratégias de relacionamento e na cultura organizacional, permite
aos colaboradores da organizacdo o sentimento de pertencimento e participacdo, além da
possibilidade do di&logo entre a organizagao e seus publicos.

Aos profissionais de Comunicacdo cabe considerar a comunica¢do como um ator
inseparavel da cultura, uma vez que ambas séo interdependentes e envolvem os significados
criados e os sentidos compartilhados por todos os membros da organizagdo. A implantacao
de planos eficientes de comunicacdo pressupde o conhecimento prévio da cultura
organizacional. De mesmo modo, uma comunicacdo planejada de acordo com as
caracteristicas e interesses dos publicos contribui para o desenvolvimento e a reproducéo da
cultura organizacional.

A reflexdo aqui tecida é resultado da andlise desenvolvida no Projeto de Iniciagdo
Cientifica - PIBIC 2014/2015: “Cultura e Comunicagdo Organizacional: analise da
producdo cientifica brasileira contemporanea”, e no Projeto de Iniciacdo Cientifica- PIBIC
2013/2014: “Comunicagao Organizacional e Cultura nas organizagdes contemporaneas”.
Por meio de um amplo levantamento bibliogréfico da producdo cientifica brasileira, foram
analisados artigos e trabalhos cientificos que tratavam a cultura e a comunicagdo nas
organizagbes no cenario contemporaneo. A tematica estudada revela-se um caminho
promissor aos pesquisadores em todas as regifes do pais e oferece um novo olhar aos
profissionais que trabalham com a gestdo dos relacionamentos e da comunicacdo nas

organizagoes.
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