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Resumo

Este texto tem por objetivo examinar aimportancia dos val ores organizacionais
na prética das Relagdes Publicas e no desempenho dos profissionais que
gerenciam a érea, buscando verificar as conexdes entre cultura e comunicagéo,
dois elementos importantes para o funcionamento das organizagdes. Os
resultados obtidos revelam que organizaces com culturas de caracteristicas
autoritérias disseminam valores assimétricos e conservadores produzindo uma
comunicagdo reativa e de baixo relacionamento. Por outro lado, organizagoes
gue pertencem a setores econdmicos vulneraveis, seja por seus produtos ou
servigos, sofrem pressdes de diferentes segmentos da sociedade e tratam de
manter uma comunicagao proativa e interativa para minimizar problemas e
reforcar seus pontos positivos.

Palavras-chaves: valor es organizacionais, cultura e prética das Relagdes
Publicas.

Resumen

Este texto tiene por objetivo examinar laimportanciade los valores
organizacionales en la practica de las Relaciones Publicas y el desempefio de los
profesionales que administran el area, buscando verificar las rel aciones entre
cultura'y comunicacion, dos elementos importantes para el funcionamiento de
|as organizaciones. Los resultados obtenidos apuntan que organizaciones con
culturas de caracteristicas autoritarias diseminan valores asimétricos y
conservadores produciendo una comunicacion reactivay de bagjo
relacionamento. Por otro lado, organizaciones que pertenecen a sectores
econdmicos vulnerables, sea por sus productos o servicios, sufren presiones de
distintos sectores de la sociedad y tratan de mantener una comunicacion
proactiva e interactiva para minimizar problemasy reforzar sus puntos positivos.
Palabras-claves: valor es or ganizacionales, culturay practica delas
Relaciones Publicas.

Abstract

This present text aims to investigate the importance of the organizational values
in the Public Relations practice and in the roles of the practitionersin their
departments, looking for conexions betwen culture and communication, two
important elements for managing orgrganizations. The results show that
organizations with characteristics of authoritarian cultures spread assymetric and
conservative values, producing a reactive communication and low relationship.
By the other side, organizations that belongs to vulnerable economic sectors, by
their products or services, suffering pression of diferent parts of the society,
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looking for maintaining a proactive and interactive communication for
minimizing problems and reforce their positive points.
Keywords: or ganizational values, culture and Public Relations practice.

Introducéao

Este estudo intercultural trata de enfocar a atividade de RelagBes Publicas
atravées das percepcbes dos gerentes dos departamentos de RelagOes
Publicas/Comunicacdo e de altos executivos, de 35 empresas brasileiras e chilenas,
sobre os efeitos que os vaores organizacionais podem ter na determinagdo da prética e
dos papéi s desempenhados pel os profissionais de Relacbes Publicas.

As novas demandas da sociedade tém propiciado a democratizagdo da
comunicacdo e, em especia, da atividade de Relacbes Publicas, pois € cada vez mais
importante compreender a dindmica organizacional e 0s mecanismos pelos quais a
empresa se relaciona com 0s seus publicos estratégicos e vice-versa. Significa
compreender comportamentos, valores, condutas e estilo de comunicagdo adotado pelas
organizacOes para verificar como esses elementos interagem para a producdo de uma
comunicagdo corporativa.

Grunig e Hunt (1984, p.6) definiram as Relagbes Publicas como a
“administracdo da comunicagdo entre a organizagao e seus publicos’. De acordo com 0s
autores, as organizagdes usam a administracdo estratégica paraidentificar oportunidades
e ameagas no ambiente. Dentro desse contexto, as RelagBes Publicas tém como
propésito contribuir para a eficacia organizacional, atuando como mediadora de
relacionamentos com o0s diversos publicos, buscando administralos por meio da
negociacao, colaboragao e mediacao.

Segundo Motta (1997, p.26) “os comportamentos dos executivos e traba hadores
baseiam-se em crengas, atitudes e valores e, em certa medida, verdadeiros ciclos
viciosos de comportamento s&0 causados por crencas, atitudes e valores’. Nesse sentido,
a cultura e a comunicagdo atuam juntas, uma sobreposta a outra. A reflexdo de Freitas
(1991, p.34) caracteriza exemplarmente a afirmagdo, quando diz que, “o processo de
comunicacdo inerente as organizagdes cria uma cultura, revelando suas atividades
comunicativas’.

E necessario reconhecer as diferencas culturais de cada pais
estudado e, assim, aprender ainterpreté-las diante das manifestaces dos
comportamentos expressos pela sociedade. A realizagéo deste estudo,
enfatizando a cultura como uma variavel que influencia e afeta a prética
de Relacdes Publicas em organizagtes brasileiras e chilenas, procurou
preencher uma lacuna, principalmente ao adotar uma escala de valores
gue representa as caracteristicas culturais proprias dos dois paises
pesquisados.

Para conseguir o objetivo proposto, foi utilizado, como arcabouco conceitual, os
modelos de prética de Relagdes Publicas, desenvolvidos por Grunig e Hunt (1984) e
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Murphy (1991), a tipologia dos papéis desempenhados pelos profissionais de Relagdes
Publicas de Broom e Dozier (1986) e Wright (1998), visdo de mundo assimétrica e
simétrica de Grunig e White (1992), e a escala de valores organizacionais validada por
Tamayo (1994) e complementada por Rodriguez (1991, 1995).

M odelos de préticas de Relagdes Publicas

J. Grunig e Hunt (1984) foram os primeiros a elaborar uma tipologia sobre os
model os de prética de Relagdes Publicas, que serviu para descrever o desenvolvimento
histérico da atividade nos Estados Unidos, mediante a utilizagdo de um conjunto de
tipos ideais que descreviam diferentes maneiras pelas quais as Relagdes Publicas eram
praticadas. Os quatro modelos descritos sdo: “agéncia de imprensa/divulgacéao”,
“informagdo publica’, “assimétrico de duas méos’ e “simétrico de duas méos”.

O primeiro modelo, “agéncia de imprensa/divulgacdo”, descreve as Relacdes
Publicas como um esforco “propagandistico”, pois busca chamar o méximo de atencdo
da midia para os produtos e ou servigos da organizacdo. Os profissionais nesse modelo
véemn na midia a maneira de alcancar seus objetivos mediante a divulgagdo dos produtos
e/ou servigos e usam a comunicacao de uma méo, mediante o sistema fonte - receptor.
A informagdo que as organizagdes disseminam normamente é incompleta e nem
sempre é correta e verdadeira. O segundo modelo, “informagdo publica’, esta orientado
para disseminar a informagdo verdadeira e evitar que fatos desfavoraveis possam
prejudicar a imagem da organizacéo. Esse modelo € similar ao primeiro, pois ndo leva
em consideracdo as expectativas dos publicos a que se destina a mensagem e ndo utiliza
a pesguisa como uma atividade de comunicacdo. Esse modelo era conhecido como
jornalistico, uma vez que seu objetivo baseavase somente na divulgacdo de
informagoes.

Os profissionais do modelo “assimétrico de duas maos’ usam teorias das
ciéncias sociais, sobretudo a Psicologia, para conhecer 0os mecanismos das atitudes e
mudanca comportamental, assim como métodos sofisticados de pesquisa, para persuadir
ou influenciar os publicos em favor da organizagdo e para que apoiem 0s interesses
dela. Este modelo usa a pesquisa para identificar quais mensagens motivam o apoio dos
publicos para com a empresa sem que ela atere 0 seu comportamento. O ultimo
modelo, “simétrico de duas mdos’ baseia-se na compreensdo mutua, proporcionando
um espaco para o dialogo e discussdo entre a organizacdo e seus publicos. O objetivo
desse modelo € a busca do equilibrio, que promova o entendimento mutuo, aém de
administrar o conflito entre a organizagdo e seus publicos, por meio da mudanca de
comportamento de ambas as partes.

Em 1991, Murphy desenvolveu a idéia do modelo “motivo misto”, que seria
uma combinag&o dos model os assimétrico e simétrico. A autora baseou-se nos conceitos
da teoria dos jogos e tratou de mostrar que as organizacOes tentam satisfazer seus
préprios interesses enquanto simultaneamente tentam gjudar o publico a satisfazer os
seus. Esse quinto modelo aponta 0 modelo simétrico de Grunig (1984) como um
enfoque perfeito e utdpico, sendo pouco possivel de ser encontrado na vida real. Por
outro lado, 0 modelo de “motivo misto”, segundo Murphy (1991) esta respaldado no
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uso da negociagdo, onde nenhum dos lados abandona seus interesses fundamentais o
gue Ihe garante a factibilidade de sua existéncia na pratica das Rel acbes Publicas.

Tipologia de papéis desempenhados pelos profissionais de Relagdes Publicas

A tipologia desenvolvida por Broom e Dozier (1986) aponta que o papel
desempenhado pelo profissional de RelagBes Publicas freguentemente depende do
modelo de Relagcdes Publicas que € praticado na organizagéo. Nesse estudo utilizamos

quatro papéis, a saber: “técnico da comunicacdo’, “especialista em relagdes com o0s

meios de comunicagao”, “conselheiro” e “administrador da comunicacdo”. No primeiro
papel, “técnico da comunicagdo”, o profissional executa tarefas técnicas de
comunicacdo e ndo esta envolvido nos processos decisorios da organizacdo. O segundo
papel, “especialista em relacdo com os meios de comunicacdo”, dedica-se a manter
relacionamentos com os distintos meios de comunicacdo com 0 objetivo de manter
sempre um canal aberto junto a midia & servico da organizac&o. Também nesse caso ndo
existe um envolvimento do profissional nas decisdes estratégicas da organizacdo. O
“conselheiro”, possui relativo poder e influéncia nos processos decisorios e seu papel
abrange mais a figura do assessor que aconselha os altos executivos sobre aspectos
ligados a comunicacdo. Ja no quarto papel, “administrador da comunicagdo”, o
profissional faz parte da equipe da alta administracdo que elabora e implementa as
politicas da organizacdo e é considerado como um executivo importante para participar

dos processos decisorios.

Recentemente Wright (1998) considerou a existéncia de um novo papel para os
profissionais de Relacbes Publicas, chamado de “executivo da comunicagdo”, cuja
funcdo faz parte do staff corporativo, respondendo diretamente ao presidente da
companhia. Esse papel também foi incorporado a tipologia utilizada no trabalho em
guestéo.

Conceito de visdo de mundo: assimétrica e ssimétrica

O conceito de visdo de mundo foi introduzido pela primeira vez em Relagdes
Publicas por J. Grunig (1989), para explicar a existéncia das diferentes préaticas de
RelagBes Publicas nas empresas. O autor acreditava que a visdo de mundo afetava a
prética de Relagdes Publicas e a administracdo da organizacdo. Mais tarde, J. Grunig e
White (1992), chegaram a conclusio de que a cultura produz uma visdo de mundo e, no
contexto de Relacbes Publicas, essa visdo determina como os profissionais e
organi zacOes enfocam e definem as Relagfes Publicas.

A visdo de mundo assimétrica € caracterizada por uma cultura autoritéria e €
definida pelas seguintes pressuposi ¢oes:

O Orientacdo Interna: os membros da organizacdo olham para fora estando dentro
dela e, portanto, tém uma visdo distorcida da organizagdo, diferentemente das
pessoas que estdo no contexto externo.

O Sstema Fechado: a informagéo flui de dentro para fora da organizagdo e ndo vice-
versa,

O Eficiéncia: eficiéncia e controle de custos sGo mais importantes que ainovacao.
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Elitismo: os lideres sabem o0 que € melhor para a organizagdo. Eles tém mais
conhecimento que os demais funcionarios. Sabedoria ndo é produto de um “livre
mercado deidéias’.

Conservadorismo: a mudanca € indesgjavel. Os esforcos externos para mudar a
organizacdo devem ser evitados; a pressdo para a mudanca pode ser considerada
subversiva.

Tradicdo: a tradicdo proporciona estabilidade a organizagdo e gjuda a manter sua
cultura.

Autoridade Central: o poder deve estar concentrado nas méaos de poucos atos
executivos. Os empregados devem ter pouca autonomia. As organizagOes devem
ser gerenciadas como autocracias.

Por outro lado, a visdo de mundo simétrica, € identificada por uma cultura

participativa, mediante as seguintes pressuposi ¢coes.

o

Interdependéncia: as organizagbes ndo podem isolar-se de seu ambiente. Embora
existam fronteiras que as separam de seu ambiente externo, os publicos e outras
organizacOes interagem com a empresa.

Sstema Aberto: a organizacdo esta aberta para sistemas interpenetrativos e livres
trocas de informagdes com outros sistemas.

Equilibrio Movel: as organizagdes, como sistemas, esforcam-se para manter
equilibrio com outros sistemas, um estado de equilibrio que constantemente se
move como as mudancas do ambiente. Os sistemas podem estabelecer equilibrio
pelo controle de outros, pela adaptacdo deles mesmos com outros ou por gustes
mUtuos e cooperativos. A visdo de mundo simétrica prefere gjustes cooperativos e
mUtuos para controlar e adaptar-se.

Equidade: as pessoas devem ter oportunidades iguais e ser respeitadas como seres
humanos. Qualquer individuo, apesar da educagdo ou formagdo pode proporcionar
informagdes valiosas dentro da organizacéo.

Autonomia: as pessoas sao mais inovadoras, construtivas e auto-suficientes quando
elas tém autonomia para influenciar seus proprios comportamentos, ao invés de ser
controladas por outros. Autonomia maximiza a satisfagdo do funcionério dentro da
organizacao e a cooperacdo parafora dela

Inovacdo: novas idéias e pensamento flexivel, em vez de tradicdo e eficiéncia,
podem ser real cadas e estimuladas.

Descentralizacdo da Administracdo: a administracdo deveria ser coletiva; 0s
administradores deveriam coordenar em vez de ditar regras. Descentralizacdo
aumenta a autonomia, a satisfagdo dos empregados e ainovagao.

1 Trabalho apresentado no NPO5 — Nucleo de Pesquisa RelacSes Publicas e Comunicagdo Organizacional,
XXV Congresso Anual em Ciéncia da Comunicacdo, Salvador/BA, 04 e 05. setembro.2002.



e

INTERCOM

INTERCOM — Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicacao
XXV Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunica¢do — Salvador/BA — 1 a 5 Set 2002

O Responsabilidade: as pessoas e as organizagOes devem estar preocupadas com 0s
efeitos de seus comportamentos em relacdo aos outros, e tentar eliminar as
conseqiiéncias adversas.

O Resolucéo de Conflitos: o conflito deveria ser resolvido através da negociacdo, da
comunicagdo e de compromisso, e ndo pela forca, manipulagdo, coercdo ou
violéncia.

QO Liberalismo e Interesse Grupal: consideram o sistema politico como um mecanismo
para a negociacdo aberta entre interesses ou assuntos coletivos. Os grupos de
cidaddos sdo vistos como “grupo de pessoas comuns com interesses legitimos
contra governos irresponsaveis e estruturas corporativas’.

Tendo em vista que as visdes de mundo assimétrica e simétrica de Relacdes
Plblicas sdo pressuposicies advindas das percepcles das pessoas e que Sdo
influenciadas pela cultura da sociedade, este estudo tratou de relacionar as
caracteristicas de ambas as visdes com um conjunto de valores organizacionais
resultado da combinagéo de duas hierarquias, no Brasil por Tamayo (1994) e no Chile
por Rodriguez (1991, 1996). Ta procedimento teve como objetivo identificar como os
comportamentos das organizacOes afetam a pratica das Relaces Publicas e os papéis
desempenhados pelos profissionais.

Escala de valor es organizacionais

Foi utilizada uma escala de valores organizacionais validada por Tamayo (1994)
e complementada por Rodriguez (1991, 1995), que teve como propdsito identificar uma
hierarquia de valores a ser aplicada nas empresas pesquisadas. A importancia da escala
esta no fato de os valores serem componentes importantes na formacdo do tecido
cultural das organizactes. Os dez valores testados nesta tese foram identificados como
adeguados para ambos paises, uma vez que as caracteristicas chilenas apontadas por
Rodriguez (1991, 1995) se assemelhavam as encontradas no Brasil. O propdsito da
aplicacéo da escala foi a de identificar os valores assumidos pelas empresas pesquisadas
e, a seguir, correlaciona-los com os modelos de prética de Relagbes Publicas e dos
papéis desempenhados pel os profissionais. Os dez val ores apresentados foram:

O Honestidade: promocéo do combate a corrup¢ao na organi zagao.

O Maximizacdo dos lucros da organizacdo: atencdo mais voltada aos resultados
financeiros que a gest&o organizaciona como um todo.

O Qualificagdo dos recursos humanos. promover a capacitacdo e o treinamento dos
empregados.

O Competéncia: saber executar as tarefas da organizacéo.
O Criatividade/inovacéo: capacidade de inovar na organizacao.

O Respeito ao funcionério: consideracéo aos aspectos individuais dos funcionérios e as
suas opinides.

O Hierarquia: respeito aos niveis de autoridade.
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O Eficacia: fazer astarefas de formaaatingir os objetivos esperados.
O Eficiéncia: executar astarefas de forma certa.
O Comprometimento: identificagdo com a missdo da organizagao.

Descricdo da pesquisa

O presente trabalho tratou de discutir quatro conceitos principais. modelos de
prética de Relagdes Publicas, papéis desempenhados pelos profissionais da area, visao
de mundo assimétrica e simétrica e valores organizacionais. Tais conceitos foram
testados em 70 entrevistas realizadas (35 com executivos da ata administracdo e 35
com gerentes do departamento de Relagbes Publicas/Comunicacdo) em 22 organizacoes
brasileiras e 13 chilenas selecionadas pela pesquisadora. A amostra foi baseada no
ranking das melhores e maiores empresas das revistas Exame (1998), no Brasil e
Gestion (1998), no Chile.

Os critérios para a selecdo da amostra incluiram: a existéncia de um
departamento de Relagdes Publicas’Comunicacdo, faturamento superior a US$ 1.000
milhdes para as empresas brasileiras e US$ 100 milhdes para as chilenas, com 500 ou
mai s funcionarios e localizacdo da casa matriz nas cidades de Sdo Paulo e Santiago.

O fato de contar com uma pequena amostra de organizagdes nos dois paises,
gudou a pesguisadora a optar pela metodologia qualitativa, uma vez que esse
procedimento possibilita 0 exame dos fendmenos sob uma perspectiva mais profunda.
Outro motivo que justifica a metodologia adotada € o fato de o estudo abordar
dimensdes da cultura e dos valores organizacionais que, Vistos como conceitos
abstratos, requerem a pesquisa qualitativa, como técnica mais adequada para identificar
0s comportamentos dos modelos e papéis.

A pesquisa intercultural de Relagcbes Publicas desenvolvida neste estudo
envolveu uma compreensao sobre as diferencas entre as culturas brasileira e a chilena.
Conseguientemente, a metodologia adotada ofereceu a oportunidade de reconhecer e
articular as pressuposi¢des culturais de cada pais, que foram posteriormente analisadas.

M etodologia

A escolha da pesquisa qualitativa foi considerada a mais apropriada para esse
estudo e optou-se pela formulagdo de “questdes de pesquisa’ ao invés de hipdteses,
devido a insuficiéncia de bases tedricas existentes na érea das RelacOes Publicas. As
“guestdes de pesguisa’ ofereceram riqueza e profundidade necessdrias para
compreender os significados, uma vez que elas surgem das observacdes do mundo real.

Esse método proporcionou aos entrevistados a oportunidade de discutir
determinados tOpicos segundo seus pontos de vista, mesmo utilizando um protocolo
estruturado de categorias. Nesse sentido, a pesquisa qualitativa permitiu a abordagem de
assuntos sob diferentes angulos e de perspectivas ndo analisadas pela revisdo da
literatura.

As “questdes de pesquisa’ foram agrupadas de acordo com as quatro variaveis
testadas neste estudo: modelos da prética de Relacfes Publicas, papéis desempenhados
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pelos profissionais de RelagBes Publicas, visdo de mundo assimétrica e simétrica e
valores organizacionais.

As entrevistas foram realizadas “in loco” pela pesquisadora, nas cidades de
Santiago do Chile e S&o Paulo.

Andlise dosresultados

A andlise dos resultados da pesquisa apontam que os valores culturais tém
influéncia na determinagdo de comportamentos organizacionais e, consequentemente,
estabelecem alguns parametros para o funcionamento do departamento de Relactes
Pulblicas e para adeterminagéo do papel do profissional.

Dados sbcio-demogr &ficos

Na descricdo dos dados socio-demogréficos dos entrevistados, conclui-se que a
nomenclatura Rel agbes Publicas aparece em somente em trés departamentos de
comunicacdo (umavez no Brasil e duas no Chile); com relacéo a formagdo académica
dos entrevistados, foram encontrados apenas trés profissionais com curso superior de
Relagdes Publicas no Brasil, e somente um no Chile. Os demais responsaveis pelos
departamentos possuiam formagdo nas areas de Comunicagdo (Jornalismo e
Publicidade) e das Ciéncias Sociais e Administrativas (Letras, Administracdo, Direito,
entre outras). A distribuicdo por sexo, entre os gerentes dos departamentos de Rel acdes
Publicas/Comunicacéo também aponta uma preponderancia dos homens, que eram 17
(77%) contra 5 (23%) de mulheres nas chefias.

Vulnerabilidade das or ganizagtes

Durante a analise dos resultados, observou-se que a descri¢do das préticas dos
departamentos de Relagbes Publicas/Comunicacdo sofria variacfes e que essas
ocorréncias estavam relacionadas a eventos referentes as influéncias do setor produtivo
e do ambiente externo.

Mediante essa constatacdo, adotou-se o critério de classificar as organizages
pesqguisadas como “mais vulnerdvels’ e “menos vulneraveis’. O termo “mais
vulneravel” identificava as organizacfes mais propensas as situacdes de crise e que
pertencem a setores econdmicos mais criticos frente a sociedade, como quimico,
siderurgico, farmacéutico entre outros. A empresa “ menos vulneravel” foi identificada
por pertencer a setores menos agressivos ab homem e sob menos presséo da sociedade,
como os de transportes, produtos de higiene pessoal, eletroel etronicos, etc.

Dessa maneira, verificou-se que as empresas mais vulneraveis adotavam
model os de prética de Rel agdes Publicas mais avangados e que seus profissionais se
desempenhavam como verdadeiros administradores da comunicagdo. Por outro lado, as
empresas menos vulneravel's eram caracterizadas por culturas mais autoritarias, com
valores organizacionais mais conservadores e, consequentemente com modelos de
prética de Relagcdes Publicas assimétricos.

M odelos de Relagdes Publicas
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Com relacdo ao model o de Relagdes Publicas praticado pelas empresas no Brasil
e Chile, observou-se que o setor produtivo e as influéncias do ambiente externo tinham
influéncia vital nos model os adotados pel os departamentos.

Os resultados da amostra brasileira, assim como da chilena, apontam para um
equilibrio entre os model os assimétrico de duas maos e o misto. As empresas
consideradas mais vulneraveis estavam desenvol vendo praticas de negociacdes com
seus publicos estratégicos, posicionando-se no modelo misto, enquanto que as menos
vulneraveis estavam mai s preocupadas em alcancar resultados que as beneficiassem,
identificando uma clara prética do model o assimétrico de duas maos.

N&o foram detectadas préticas de Relagdes Publicas caracterizadas pelos
model os de uma méo, agéncia de imprensa/divulgacéo e informagéo publica. Tal
resultado leva a conclusdo de que houve um avango nas préticas comunicacionais das
organizagOes, uma vez que os model 0s assimétrico e simétrico supde a manutencdo da
troca de informagdes, 0 que leva a uma pratica de relacionamento. Portanto, conclui-se
que as préticas de Relagdes Publicas de duas méos estdo se legitimando em
praticamente toda a amostra, consideradas as mais avancadas.

Participacédo no planegjamento estratégico

Com relacdo a participacado do profissional de Relacbes Publicas no
plangjamento estratégico o resultado obtido mostrou que ainda existe um longo
caminho atrilhar, umavez que somente sete, dos 22 gerentes de Relagdes Publicas no
Brasil, participavam desse processo estratégico. No Chile essa participacéo foi de seis
(46%) gerentes dos 13 entrevistados. O fato de quase a metade da amostra chilena
apontar que os gerentes de Relagdes Publicas participam do plangjamento estratégico
pode ser explicado pela presenca de empresas multinacionais que adotam tipos de
gestdo que envolvem a participacdo dos funcionérios nas decisdes estratégicas. Todos 0s
profissionais de Relagcdes Publicas chilenos que participavam do plangjamento
estratégico pertenciam as empresas consideradas “ mais vulneraveis’, reforcando a
premissa de que afreqgliente exposi¢ao frente as pressoes da sociedade obriga as
empresas a adotarem posturas mais proativas e interativas.

Os demais profissionais, em ambos os dois paises, limitavam-se a participar de
deci sbes especificas a gestdo de processos comunicacionais.

Papés desempenhados pelos profissionais de Relagbes Publicas

De acordo com atipologia de papéis apresentada por Broom e Dozier (1986) e
Writght (1994), verificou-se que, enquanto 21 (96%) dos gerentes dos departamentos
de Relagdes Publicas/Comunicacdo do Brasil se auto denominavam “consel heiros”
(55%) e “administradores da comunicagao” (41%), somente sete (32%) dos executivos
entrevistados confirmavam esses papéis mais estratégicos para seus gerentes de
Relacbes Publicas. Na sequéncia 13 (59%) dos mesmos executivos brasileiros
afirmaram que os profissionais de Relagbes Publicas desempenhavam-se como
especialistas com 0s meios de comunicagdo, enquanto que nenhum profissional de
Relagdes Publicas considerou-se como tal.
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No Chile, oito (62%) dos gerentes dos departamentos de RelacOes
PUblicas/Comunicacdo consideravam-se administradores da comunicagéo e, somente
dois (15%) viam-se no papel de conselheiros da comunicagéo. Por outro lado, os
executivos chilenos confirmaram a visao de seus pares brasileiros, considerando que
seis (46%) dos profissionais de Relagfes Publicas atuavam como especialistas com 0s
meios de comunicacdo. Os demais papéis se diluiram entre 0 “conselheiro” e
“administrador”, totalizando seis (46%) respostas.

Tais dados levam a concluir que a alta administracdo ndo vé a atividade de
Relagdes Publicas como uma fungéo estratégica que busca a manutengdo de
relacionamentos favoraveis junto aos seus publicos, assim como para agregar valor a
organi zagao.

A percepcdo dos altos executivos brasileiros e chilenos, acerca da atividade de
RelagBes Publicas, estd muito mais relacionada a fungéo de assessoria de imprensa, de
divulgacéo da empresa junto aos meios de comunicagdo e da preservacao do que eles
entendem por “imagem” (estar apto para “vender” produtos/servicos), do que o
exercicio dafuncdo ética da gestdo estratégica comunicativa.

Visdo de mundo assimétrica e ssimétrica

Ficou evidente que existe umarelagdo entre a cultura organizaciona e os
model os de prética de Rel ages Publicas adotados pelas empresas brasileiras e chilenas.
Verificou-se que as empresas estdo passando por um momento de transicdo entre a
cultura autoritaria para participativa, resultado das profundas mudancas vividas por
esses paises nos Ultimos anos. A pesguisa demonstrou que somente seis (27%) empresas
brasileiras encontravam-se praticando o modelo misto de Relagbes Piblicas num
ambiente de cultura organizacional participativa, enquanto que as demais 16 (73%)
pertenciam a organizagdes com tracos de cultura autoritéria (32%) e na etapa de
transicao (41%) praticando model os assimétricos de Relagdes Publicas.

No caso chileno, apenas trés empresas estavam praticando o modelo de motivo
misto num ambiente de cultura organizacional participativa. Observou-se que arelacéo
entre a cultura organizaciona e o modelo de Relagbes Publicas adotado estava
intimamente ligado ao processo de desenvol vimento econdmico que o pais tem passado
nos ultimos anos. Conclui-se que as reformas politicas e econdmicas promovidas pelos
empresarios ndo foi acompanhada, na mesma vel ocidade, pela mudanca dos valores da
sociedade, o que ficou comprovado ao verificar que seis (46%) das organizagtes
possuem um ambiente permeado pela cultura autoritaria.

Valores organizacionais

A andlise das respostas dos responsaveis pel o departamento e Relaces
Publicas/Comunicacdo das empresa brasileiras e chilenas revelou que, apesar das
pequenas diferencas culturais entre ambos paises, os val ores organizacionais, ha sua
maioria, foram classificados de forma similar.

Os valores organizacionais mais val orizados pel os respondentes brasileiros
foram: honestidade (50%), comprometimento (45%) e maximizagdo dos lucros (41%).

1 Trabalho apresentado no NPO5 — Nucleo de Pesquisa RelacSes Publicas e Comunicagdo Organizacional,
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Os valores como hierarquia, eficiéncia e maximizagdo dos lucros foram
considerados menos importantes nas organizacdes o que pode ser explicado pela
transi¢cdo paul atina da cultura autoritéria para a participativa naqual as organizagtes
tém modificado o cenario empresarial.

Observou-se que, valores simétricos como honestidade e comprometimento
apresentaram-se equilibrados com os valores assimétricos, como hierarquia, eficiénciae
maximizagao de lucros. Uma explicacdo para esse comportamento dos val ores nas
empresas brasileiras pode estar vinculado as mudangas vividas pela maioria das
organizaces, fruto do fendmeno da globalizagdo e da concorréncia dos mercados
internacionais.

No caso chileno, os vaores melhores pontuados foram o comprometimento
(62%), honestidade (46%) e eficiéncia (46%). Os menos val orizados foram a hierarquia,
competéncia e respeito ao funcionario.

Os resultados se assemelham aos do Brasil, ja que dois dos valores mais
importantes (comprometimento e honestidade) pertencem a visdo do mundo simétrica.
Com relagdo ao valor “respeito ao funcionario” ter sido um dos menos valorizados pela
amostra chilena, pode-se dizer que arazéo estaria vinculada a tragos culturais chilenos,
gue véem na orientacdo paternalista uma forma do funcionario comprometer sua
lealdade a chefia, ou sgja, ser leal ao sistema eir além do contratual .

Conclui-se que, os valores organizacionais verificados nos dois paises em
questdo, revelam e asseguram os interesses da alta administragdo e, destaforma,
determinam padrdes de comportamentos, formas de administrar e os model os de
préticas de Relagdes Publicas, assim como a escol ha dos papéis desempenhados pelos
profissionais.

Conclusbes

A utilizacdo dos model os de prética de Relagdes Publicas desenvolvidos por
Grunig e Hunt (1984) ajudou aidentificar e compreender o comportamento das
organizacOes frente & comunicagao e, também, aimportancia cultura nacional, mediante
os valores culturais disseminados nas empresas dos dois paises. Os model 0s, vistos
como abstracbes mentais, permitiram sistematizar os resultados obtidos nas entrevistas e
analis&-1os sob certo distanciamento, exercicio necessario entre o pesquisador e seu
objeto de estudo.

Em ambos paises, detectou-se que a pratica de Relacfes Publicas mais frequiente
nas organizactes esta entre dois model os. 0 assimétrico de duas maos e 0 motivo misto.
A comunicagdo assimétricafoi identificada como o propdsito de beneficiar a
organizacao e enfrentar as possivels pressoes causadas pelo ambiente externo enquanto
que o motivo misto envolvia a negociacao e utilizava uma combinacdo e téticas
assimétricas e simétricas para conseguir o equilibrio entre os interessados. Essa
combinagdo de taticas assimétricas e simétricas, que pode parecer paradoxal, foi
detectada na pratica, mediante a solucéo de problemas comunicacionais as organi zagcoes
mais vulneraveis.
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Foi identificado arelagéo entre a adocdo da pratica do modelo motivo misto ea
participacdo do profissional de Relagtes Publicas nas decisdes estratégicas junto a ata
administragdo em algumas das organi zagOes mais vulneraveis, tanto no Brasil como no
Chile. Porém, ainda séo muitos os profissionais de Relagdes Publicas que ndo
participam das defini¢des estratégicas e nem nas decisdes corporativas.

Em ambos paises, notou-se que, em geral, o papel desempenhado pelo
responsavel pelo departamento de Relacbes Publicas/Comunicacdo estava rel acionado
com tarefas consideradas técnicas, como contatos com a midia, redacdo de materiais
institucionais, entre outras, o que leva a concluir que o tempo disponivel para acoes
mais estratégicas era, muitas vezes, limitado pelas acOes taticas. Tal fato poderia ser
explicado pelo alto nimero de responsaveis pel os departamentos de RelagOes
PUblicas/Comunicagdo, com formagdo académica em outras areas que ndo ada
comunicacdo. Tal fato € bastante evidente na amostra brasileira que aponta onze (50%)
dos gerentes de Rel acdes Publicas com educagéo formal em areas distintas, o0 que levaa
concluir que para a organizacdo o desempenho profissional ndo esté especificamente
relacionado com aformagéo na area de comunicagao.

Desta maneira, os resultados permitem concluir que a atividade de Relactes
PUblicas ainda ndo é percebida, pela alta administracdo, como uma fungéo essencial
como as tradicionalmente conhecidas como: Finangas, Juridico, Marketing, Producéo,
entre outras.

Os resultados sugerem que 0s responsavels pelo departamento de RelacOes
Publicas/Comunicacdo comecam a fazer parte da alta administracdo somente com o
decorrer dos anos, depois que 0s executivos passam a depositar confianga no trabalho
realizado. Segundo aguns executivos, o0 profissonal de RelacOes
PUblicas/Comunicacéo “ganha a confianca da ata administracdo”, quando demonstra o
grau de conhecimento que tem do negécio ou do setor econdmico da empresa. Por outro
lado, alguns dos responsaveis pelo departamento de Relagbes Publicas também
afirmaram a importancia de possuir conhecimentos especificos do setor da empresa
pararesolver problemas de comunicag&o.

Confirma-se a evidéncia de que a prética de Relagdes Publicas € influenciada
pela estrutura interna da organizagéo e, consequentemente, pelos valores disseminados
pela alta administracdo. Nas entrevistas realizadas, observou-se que as préticas de
Relagbes Publicas se alteram conforme a estrutura organizaciona, sga ela mais
centralizadora e autoritaria, ou descentralizada e mais participativa.

Por outro lado, as incertezas do ambiente ou a vulnerabilidade dos setores
industriais e de servicos podem ajudar o profissional a ocupar posic¢des de destaque na
hierarquia organizacional. A medida que ele tenha que enfrentar as pressdes externas e
situacOes de risco, sua exposi¢do junto a alta administracdo sera vital para que consiga o
apoio dos executivos principais.

Para determinar o estilo de cultura organizacional das empresas pesguisadas, 0
conceito de visdes de mundo assimétrica e simétrica foi fundamental. Os resultados
mostraram que grande parte das organizagdes brasileiras e chilenas encontra-se num

periodo de transi¢éo, de uma cultura autoritaria para um participativa. Essa passagem
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pode ser justificada por véarios fatores, como a globalizagdo dos mercados, 0s novos
model os de gestéo, abertura econdmica, estabilidade politica, maior participacdo e
conscientizagdo dos cidadaos na vida empresarial, entre outros.

Apesar da rapidez com que os aspectos econdmicos e politicos se adaptam aos
novos cenarios, a cultura, caracterizada como uma dimensdo simbdlica, é o “tecido
organizacional”, cujas tramas alcancam a base da organizacdo sendo, portanto, mais
lenta para acompanhar as mudangas. Essa constatacdo levou aidentificar a existéncia de
valores classificados como assimétricos, tipicos da cultura autoritaria e valores
simétricos, que fazem parte da cultura participativa. Ambos os conjuntos de valores
permeavam, em graus diferentes, as organizagdes chilenas e brasileiras.

Dos sete fatores que compdem a visao de mundo assimétrica, observou-se que as
caracteristicas eficiéncia, conservadorismo e autoridade central ainda estdo muito
presentes na gestdo das organizagOes chilenas e brasileiras. Portanto, seguindo a
perspectiva culturalista, pode-se dizer que o padréo de poder e autoridade exercido na
sociedade reflete einfluencia o poder nas organizagoes.

Ouitras caracteristicas sofrem resisténcias de ser adotadas, como por exemplo, a
equidade entre géneros no preenchimento de cargos de chefia. A discriminagéo sexual é
uma dimensdo sociocultural em quase todas as sociedades. Entretanto, 0 que varia,
segundo o que foi observado em ambos os paises, € a extensdo da discriminagdo nos
diversos setores da sociedade. De acordo com os resultados da pesquisa, somente trés
mulheres estavam desempenhando-se como responsaveis pelo departamento de
Relacbes Publicas/Comunicacéo no Brasil, no Chile esse niUmero subiu para cinco.

Com relagdo a adaptabilidade dos profissionais e executivos brasileiros frente as
incertezas, observou-se que eles estdo acostumados a gjustarem orcamentos, programas
e tarefas devido a instabilidade econémica pela qual o Brasil tem passado durante as
ultimas décadas.

No Brasil, as relagdes pessoais sdo atamente valorizadas, o que favorece o
modelo de relagOes interpessoais no trabalho. Verificou-se que os responsaveis pelos
departamento de Relagdes Publicas’Comunicacdo utilizam os lagos de amizade para,
muitas vezes, garantir a legitimidade de seu espaco profissional. A organizacdo €,
também, um lugar parafazer amigos.

No Chile, devido arigida estrutura social, cada funcionario sabe exatamente qual
€ 0 seu lugar na organizagdo, ndo havendo espaco para relacionamentos de amizade e
simpatia entre os membros da hierarquiaformal, como ocorre no Brasil.

Com relacdo ainfluéncia dos val ores organizacionais na determinagéo do
modelo de pratica de Relages Publicas e do papel desempenhado pelos profissionais,
verificou-se que os respondentes classificaram os val ores organizacionais de maneira
similar.

Os valores honestidade e comprometimento tiveram a pontuagdo mais alta em
ambos os paises. Notou-se que os dois itens estavam relacionados com a visdo de
mundo simétrica de RelagBes Publicas, que valoriza a comunicagdo de duas maos,
mediante a prética do modelo assimétrico ou do modelo de motivo misto. Esses valores
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foram encontrados em quase todas as organizacfes classificadas como vulneraveis, ou
sgja, que enfrentavam um ato grau de incerteza ou ambiglidade no seu ambiente
externo e, que portanto, estavam mais atentas as pressoes de grupos. Nesse caso, foram
encontrados programas de Relacbes Publicas proativos, em que o responsavel pelo
departamento recebia 0 apoio da alta administragcdo, era membro ativo das decisdes
estratégicas e desempenhava-se como administrador da comunicacéo.

Por outro lado, o valor hierarquia foi 0 que menos preocupava as organizacoes
de ambos os paises, de acordo com a baixa pontuacdo obtida. Sendo um valor
relacionado a visdo assimétrica de Relagbes Publicas, considerou-se um avanco o fato
de ter sido pouco valorizado, pois um acentuado peso a hierarquia aumenta a
dificuldade de comunicagdo e interacdo entre os individuos da organizacdo, além de
enfatizar a concentracéo do poder.

Apesar danédo-valorizag&o do valor hierarquia por parte das empresas brasileiras
e chilenas, observou-se que, de acordo com os depoi mentos, os model os e préticas
organizacionais eram um retrato de que o conservadorismo aindaimperava nas
organizacoes.

Classificada como vaor simétrico, a criatividade/inovacéo ficou numa posi¢éo
intermediaria na escala dos valores nos dois paises. Conclui-se que muitas empresas
ainda ndo estdo preparadas para adotar caracteristicas da visdo de mundo simétrica, em
que a criatividade/inovagdo € vista como um elemento fundamental no processo de
desenvolvimento e modernizagso.

Em suma, verificou-se que os model os de prética de Relages Publicas adotados
pelas empresas de ambos o0s paises revelaram forte aderéncia aos valores
organizacionais. Houve um consenso entre os entrevistados de que os vaores
organizacionais disseminados buscam um comportamento por parte de seus membros
gue sgja compativel com sua missdo e metas.

Por fim, as respostas obtidas nessa pesquisa representam uma peguena amostra
do universo de empresas no Brasil e no Chile. Optou-se por se realizar a pesquisa em
grandes organizacdes, pois sabia-se que todas as empresas da amostra escol hida tinham
departamentos de Relagdes Publicas’Comunicacdo. Recomenda-se que um préximo
estudo verifique como se d4 a prética das Relagbes Publicas em médias e pequenas
empresas, e se 0s valores organizacionais aqui detectados estdo nelas presentes. Outra
possibilidade a ser testada em futuros estudos, seria a utilizagdo do método quantitativo
para cobrir um nimero maior de organizaces nos dois paises, para que os resultados
possam ser generalizados com maior precisao.

A pesquisa foi realizada num momento bastante especial, tanto para o Brasil
como para 0 Chile. Ambos os paises tém passado por mudancgas sociais, politicas e
econdmicas, apesar de ndo terem sido homogéneas em todos os ambitos da sociedade.
Essas mudangas refletem, para ambos, uma transicdo de um modelo tradicional,
caracterizado pelo paternalismo, centralizacdo, malandragem, improvisacdo, excesso de
poder, para um modelo baseado numa maior autonomia, descentralizagdo do poder,
criatividade e empoderamento dos funcionarios.
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