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Resumo: Estabelecer uma discussdo sobre cultura organizacional ressaltando as
manifestacBes simbolicas usadas para representar o imperceptivel e o indescritivel ndo é
tarefa facil. Essas representacGes, muitas vezes arbitrarias, participam da construcdo do
universo de significados inerentes ao individuo. A construgdo do simbdlico pode ser vista
como uma das principais caracteristicas do universo organizacional. As reflexdes sobre o
tema, neste trabalho, se deram pelo método bibliogréafico. Inicia-se com uma breve definigdo
de comunicacdo e sua importancia no meio organizacional. A seguir, apresenta-se a
comunicacdo feita por simbolos, a partir da cultura e sua complexidade. O que emerge do
entendimento da cultura organizacional se volta a proposicdo de que a mesma se da pela
compreensdo dos elementos simbdlicos e dos saberes organizacionais. A cultura pode ser
entendida pelo viés simbolico.
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1 INTRODUCAO

Sob o aspecto pragmatico, os estudos voltados a comunicagdo organizacional
despertam interesses em dois grupos distintos: pesquisadores e profissionais. Os primeiros
buscam investigar as relacbes do individuo com a atividade profissional e o ambiente
organizacional, visando entender as formas de comunicacdo e o comportamento desenvolvido
naquele contexto, enquanto que o segundo grupo esté atento aos resultados que os estudiosos
vao emitir.

Embora os anseios e preocupacdes sejam diferenciados, 0s grupos mantém uma
relacdo estreita, pois a producdo cientifica pode esclarecer questbes do ambiente
organizacional e a0 mesmo tempo servir como propostas de mudangas, no momento em que
servem para desmitificar crencas comuns, existentes entre leigos e profissionais vinculados as
organizagOes (OLIVEIRA, 2001, in SIQUEIRA, 2001). Esta argumentacdo busca defender a

proposta de pensar e estudar a comunicagdo que acontece no contexto organizacional e, ao
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mesmo tempo, incentivar uma visdo mais interacional na perspectiva da observagdo e do
entendimento do sistema simbdlico e como este sistema atua sobre o individuo. Segundo
Freitas (1991), o grande impulso para o estudo da comunicacdo e da cultura organizacional
ocorreu nos anos 80, tanto no ambito académico como no empresarial. A autora mostra que 0s
estudos na area sdo recentes; justifica-se, desta forma, o interesse em conhecer ainda mais 0s
valores, as crencas, 0s mitos, os ritos e os simbolos que sdo partes importantes da cultura
organizacional, uma vez que o simbolismo e a cultura das organizacdes apresentam-se como
fontes esclarecedoras de questdes gerenciais, permitindo explicar o irracional e o intangivel.
Entende-se que os sistemas simbolicos possuem importante papel da ordenacdo da vida
humana, o que se justifica a ampliacdo de pesquisas voltadas a construgdo da dimensdo

simbolica das organizacdes, estimulada pela comunicacao.

2 A COMUNICACAO E O CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Em todas as sociedades, os seres humanos se ocupam da producdo e do intercambio de
informacgdes. Gregario por natureza, o ser humano se une aos semelhantes e, pela convivéncia,
participa na evolucdo e desenvolvimento da vida grupal, e a troca de informagdes feita pela
comunicagdo proporciona, entre outros, o intercambio de ideias e o entendimento entre os
pares e respectivos grupos. Penteado (1997) afirma que a comunicacdo e a troca de
informacBes acontecem quando os individuos se entendem mutuamente.

Mesmo que a comunicacdo seja um fendmeno que sempre tenha existido, foi s6 no
final da década de 60 que o socidlogo canadense Marshall McLuhan (1964) (chamado de
louco e sonhador, na época) apresentou novas teorias sobre a comunicacao e a educacdo. Tais
teorias provocaram um alvoroco ressoando em todos os recantos do planeta. Ele disseminou a
ideia de que entrariamos, em pequeno espaco de tempo, em uma grande comunidade a que
chamou de "aldeia global*. Esta afirmacdo de McLuhan (idem) trouxe para a educacéo e
para a comunicacdo um novo enfoque. Na educacédo, o autor dizia que era ilusério supor
que exista qualquer diferenca basica entre entretenimento e educacdo. Para ele (idem), tudo o
que agrada tem mais eficacia no aprendizado. Ja na comunicacdo, McLuhan sublinha o meio,
geralmente pensado como simples canal de passagem do conteddo comunicativo e mero

veiculo de transmissdo da mensagem. O autor canadense (idem) diz que o0 meio é um
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elemento determinante da comunicagdo. Uma das mais curiosas ideias do autor € a de que 0s
meios de comunicagao séo extensdes do homem?®.

Né&o é possivel entender, de forma global, a histéria da humanidade sem associa-la ao
ato de comunicar. A comunicacdo € o alicerce do progresso humano, estando, portanto,
inerente a todas as estruturas socioecondémicas do mundo contemporéneo, bem como a
construcdo dos “cédigos gerados no seio dos grupos sociais [...] que legitimam modelos
culturais em continua transformagdo”. (CAETANO e RASQUILHA, 2007, p. 20).

Uma rede mundial de ordenadores torna acessivel, em alguns segundos, todo o tipo de
informac&o a quem nela estiver interligado. Em tempos de internet e das redes sociais, essa é
a realidade que se pode vivenciar. McLuhan (1964) afirma que, até o surgimento da televisao,
viviamos na "galaxia de Gutemberg" onde todo o conhecimento era visto apenas pela
perspectiva do visual. A ideia do autor (idem) € simples: antigamente, 0 conhecimento era
transmitido oralmente, por lendas, histérias e pela palavra, cujos significados resultavam de
significacdo que podiam ser percebidos e avaliados pelos sentidos. Quando Gutemberg
inventou a imprensa, permitiu que o conhecimento fosse expandido através de outro meio.
Entretanto, ele reduziu a comunicacdo a um Unico aspecto - o escrito. Antes da imprensa, o
individuo aprendia ouvindo, observando, fazendo. A aprendizagem acontecia fora da aula,
explica o autor (idem).

Porém, a comunicacdo enquanto disciplina social viveu um extraordinario
desenvolvimento por ocasido das revolucdes culturais e tecnoldgicas e com consequente
emergéncia de novos valores sociais.

Neste contexto, entendemos que surge insistentemente a necessidade de se rever o
sistema educacional e o entendimento das formas comunicacionais - modelos usados e
instituidos em bancos escolares ou em meios organizacionais e produtivos. O conjunto que
hoje chamamos de praticas comunicacionais existe hd muito tempo, porém, os estudos em
torno da cultura organizacional ressuscitam alguns pressupostos antes ndo evidenciados.

As mudangas organizacionais trazem em relevo a necessidade de modificar os valores
comuns, os simbolos e as crencas dos grupos para que os resultados aparecam. (OLIVEIRA,
2001 in SIQUEIRA, 2001).

3 MCLUHAN, Marshall (1964). Os meios de comunicac¢do como extensdo do homem. S&o Paulo: Cultrix.
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O que entendemos merecer mais atencéo sao as praticas comunicacionais que vao para
além das formas escrita e oral. S&o as produzidas por simbolos, tidas como importantes e, por
muito tempo, as mais utilizadas em nossa sociedade, pois “todo ser humano e toda sociedade
humana produziram uma representacao do mundo que lhe confere significado” (CHANLAT,
2009, p. 30). Essas praticas, presentes na imaginacdo simbolica, buscam representar o
ausente, o ndo perceptivel e ndo descritivel. Elas estdo situadas nas relagdes responsaveis que
implementam a constru¢do de um universo de significados e que ndo podem ser afastadas dos
seres humanos. Entdo, o que se propde aqui é entender como estas praticas sao realizadas e
como se forma a personalidade corporativa que, na maioria das vezes, ¢ a que “[...] d& lugar a
imagem intencional que a empresa quer projetar de si mesma”. (RAMOS, 2007, p. 23).

Se a comunicacdo e a cultura organizacional sdo constituidas por sinais e simbolos,
meios pelos quais a corporacdo projeta a identidade visual, a cultura da organizacéo vem a ser
a responsavel pela formacdo da personalidade corporativa, pois essa cultura é formada por
um...

[...] conjunto de valores e pressupostos béasicos, expressos em elementos
simbdlicos, os quais, em sua capacidade de ordenar, atribuir significados, construir
a identidade organizacional, tanto agem como elementos de comunicagdo e

consenso, como ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominagdo. (FLEURY,
1992, p. 117).

Nos fluxos comunicativos, que acontecem no cotidiano das pessoas como préaticas
inerentes ao contexto das mesmas, a comunica¢do simbdlica remete a trocas de experiéncias
que propiciam inimeras formas de discutir e tematizar a problematica que envolve o mundo e
a vida das pessoas as quais vivem em centros urbanos ou espacos rurais. Estas praticas servem
para evidenciar que os seres humanos “sao parte da historia, e ndo apenas observadores ou
espectadores dela; tradices histdricas, e a gama complexa de significados e valores que sdo
passados de geracdo a geracdo sdo, em parte, constitutivos daquilo que os seres humanos sao”.
(THOMPSON, 1995, p. 360).

O entendimento desses fluxos, projetados por meio de simbolos, expressa valores
culturais nem sempre compreendidos. Eliade entende este estudo como apaixonante e
completamente justificado, chamando-o de “filosofia da cultura”. (2002, p. 172). A pratica
que entrelaca a cultura e também os temas e 0s interesses gerais fortalecem a sociedade como
um todo, além das diversas organizacgdes e estruturas em particular. O autor mostra a riqueza
gue existe no simbolismo cultural, inserido nas imagens, nos arquétipos como produtos das

multiplas atualizacBes que formam os estilos culturais. A presenga de imagens e de simbolos
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conserva a cultura aberta a partir de qualquer cultura, diz Eliade. Para ele, as situacfes-limites
do homem sdo perfeitamente reveladas gracas aos simbolos que sustentam as culturas.
(ELIADE, 2002).

Entendemos que no contexto organizacional ocorrem muitas manifestacfes simbolicas
que contextualizam a situagdo-limite, vivenciadas pelos integrantes de organizacdes,
envolvendo os que ocupam cargos de lideranga ou pertencem a categoria de liderados. As
greves, as auséncias em comemoracdes festivas (Festa de Natal, Homenagem ao Trabalhador)
sdo algumas manifestacdes que podem ser entendidas como rejeicdo aos valores dominantes e
ao clima organizacional inadequado a determinados grupos ou segmentos.

Nos exemplos citados, entendemos que a criagédo de uma comunicagdo sisttmica pode
contribuir para a transmissdo de informacdes relevantes, facilitando a vida individual e
coletiva de sujeitos inseridos em contextos organizacionais. Essa argumentacao se baseia no
fato da comunicacdo pressupor sempre uma tentativa de persuasdo, de convencer alguém a
assimilar determinado comportamento. A informacdo que € transmitida, independente do
meio de comunicacdo que é utilizado, objetiva estimular comportamentos especificos por
parte do receptor. Dessa forma, “comunicar ndo consistira apenas em informar, mas em
informar e persuadir, simultaneamente”. (CAETANO e RASQUILHA, 2007, p. 27).

Thompson caracteriza a comunicagdo “como um tipo distinto de atividade social que
envolve a producdo, transmissdo e recepcao de formas simbdlicas e implica a utilizagédo de
recursos de varios tipos” (1995, p. 19, grifo nosso). Logo, o desenvolvimento dos meios de
comunicacdo, principalmente aqueles instituidos como meio informativo e integrador do
sistema organizacional, pode se voltar a uma (re)elaboracdo do carater simbdlico da vida
social dos integrantes do contexto organizacional. Essa (re)elaboracdo pode se dar por meio
de processos interativos e da socializacdo de informacdes, resultado de um planejamento
estratégico da comunicacdo organizacional. Marchiori (2006, p. 87) diz que a comunicacdo
organizacional deve ser entendida como “um processo composto por métodos, estratégias,
fluxos, redes e meios responsaveis por interligar as diferentes partes componentes da
organizagao”.

Como vemos, a autora (idem) ressalta que a comunicagdo no contexto organizacional
deve ser um meio atraves do qual ocorre a interacdo social e, portanto, 0s comportamentos
passam a operar em redes, ou seja, interligados. Enquanto metafora do simbolo, a
comunicacdo das organizagOes pode ser planejada de forma a evidenciar os processos de
comunicagdo equacionados com interpretacédo, representacdo, manutencédo e transformacao de

significados.
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Propde-se que este planejamento, envolvendo os relacionamentos humanos, seja feito
apos haver o entendimento do contexto e também apds situar a organizacao na sociedade onde
esta inserida. Esse procedimento se constitui em condicdo sine qua non para a elaboracdo de
uma comunicacdo estratégica. Kunsch chama a atencdo para 0S pressupostos a serem
observados no ato de “pensar e administrar estrategicamente a Comunicagdo Organizacional”
(2008, p. 117). A autora destaca que o planejamento pressupde que haja “revisdo e avaliacdo
dos paradigmas organizacionais e comunicacionais vigentes; uso de pesquisas e auditorias da
comunicacdo; reconhecimento e auditoria da cultura organizacional [...]”. (idem).

Por outro lado, entendemos que o0s aspectos técnicos (meios eletrbnicos ou
convencionais) devam ser levados em conta no planejamento da comunicagéo organizacional,
pois sdo importantes, mas ndo devem obscurecer o fato de que os desenvolvimentos dos
mecanismos e das formas de comunicacdo a serem adotados sejam uma (re)elaboracdo do
carater simbdlico da vida social. Essas formas devem permear a cultura organizacional e,
acima de tudo, ter sempre presente de que “cada organizagdo tem cultura propria, Unica.
Embora possa haver semelhancas e pontos comuns, ndao existem culturas idénticas”.
(JOHANN, 2005, p. 10).

As formas comunicativas sdo uma reorganizacdo da maneira pela qual a informacéo e
0 contedo simbdlico sdo produzidos e intercambiados socialmente. Thompson concebe a
produgdo de expressdes significativas — desde falas quotidianas até a indumentéria usada
pelos individuos — como sendo “[...] uma produgdo tornada possivel pelas regras e recursos
disponiveis ao produtor, e € uma producdo orientada em direcdo a circulacdo e recepcao
antecipada dos objetos e expressdes dentro do campo social”. (1995, p. 368).

Com base nas proposi¢des de Marchiori, Kunsch, Johann e Thompson, € possivel
dizer que a comunicacdo € uma forma de acdo, e esta acdo deve ser estudada contextualizada
e estrategicamente. Fendmenos sociais (greve de trabalhadores, movimentos sociais como o
culto ao tradicionalismo) podem ser vistos como agdes intencionais levantadas em contextos
sociais estruturados, porém, pode também ser um movimento de carater simboélico, em que a
cultura organizacional é confrontada com as subculturas e as contraculturas. Estas ultimas se
manifestam em contraposicao a cultura vigente.

Assim,

[...] a cultura dominante pode ser caracterizada por um conjunto de valores
nucleares compartilhados pela maioria dos membros organizacionais. As
subculturas sdo formadas por membros de um grupo particular que tém valores
especificos, que lidam com problemas do cotidiano com os quais se confrontam, e
que trabalham em projetos, desempenham funcbes similares, compartilham
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conhecimentos éticos e religiosos. (OLIVEIRA, 2001, p. 179, in SIQUEIRA,
2001).

O autor (idem) diz que a contracultura e a subcultura sdo variaveis e que tornam o
desenvolvimento da cultura organizacional mais complexa além de interferirem no processo
de implantacdo e/ou desenvolvimento da cultura das organizacdes. Ou seja, a cultura vigente
pode ser vista como um codigo de valores, instrumento validado a fim de estabelecer os
diferentes relacionamentos entre a organizacao e seus diferentes publicos.

Essa ideia de codigo de valores nada mais é do que uma construcdo simbolica, vista
por Thompson (1995, p. 364-365) como “[...] construgdes significativas que sdo interpretadas
e compreendidas pelas pessoas que as produzem e recebem, mas elas sdo também construcdes
que sdo estruturadas de maneira definidas e que estdo inseridas em condi¢fes sociais e
historicas especificas”. Para 0 autor (idem), os significados compartilhados sdo vistos como

uma acdo simbolica que funciona como elemento articulador das formas culturais.

3 CULTURA ORGANIZACIONAL: IDENTIDADE DA ORGANIZACAO

A busca pelo entendimento da cultura organizacional inicia-se pela definicdo dos
termos. Thompson diz que a cultura poder ser vista como “o conjunto inter-relacionado de
crencas, costumes, formas de conhecimento, artes, etc...” (1995, p. 171). Esses elementos sao
internalizados pelos individuos e, ao serem expressos, permitem caracterizar determinada
sociedade ou organizacao.

A definicdo de organizacdo, defendida por Srour (1998, p. 107), caracteriza-se pelo
conjunto de “coletividades especializadas na produ¢do de um determinado bem ou servico. O
composto que define a organizagdo combina agentes sociais e recursos e se converte em

299

instrumentos da ‘economia do esforgo’”. O autor diz ainda que as organizagdes “potenciam a

forca numérica e tornam-se o terreno preferencial em que a¢bes cooperativas se dao de forma
coordenada” (idem).
Srour enfatiza que as organizacdes sdo planejadas estrategicamente para realizar um

determinado objetivo.

[...] Elas possuem uma dindmica interna que as leva a procurar reproduzir-se:
voltam para si mesmas e procuram perenizar-se fazendo com que aquilo que elas
sdo (meios) se transforme em fins; desviam recursos dos objetivos originais para 0s
quais foram criadas e os destinam para atender propdsitos que interessam a sua
prépria burocracia. (idem, p, 108).
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Schein (1991) qualifica como cultura organizacional um padrdo de pressupostos
basicos compartilhados que o0 grupo agregou a medida que resolveu seus problemas de
adaptacdo externa e integracao interna, e que funciona suficientemente bem para ser validada.

Portanto, essa experiéncia pode ser repassada aos novos integrantes de uma
organizacdo como forma correta de perceber, pensar e sentir-se em relacdo aos problemas.
(SCHEIN, 1991, apud FLEURY, 1992).

Schein diz ainda que o estudo da cultura organizacional pode ocorrer em trés niveis,
ambos inter-relacionados;

a) Primeiramente se faz necessario analisar como é conduzido o processo de
socializagdo dos novos membros no seio da organizagéo;

b) e, ao se analisar a historia da organizagdo, construir uma ‘biografia organizacional’
cuidadosa, com base em documentos e entrevistas, para poder identificar quando ocorreram
os principais periodos da formacao da cultura;

Na construcdo da biografia organizacional, o autor recomenda que se identifiquem
quais acdes foram desenvolvidas em periodos de crises ou incidentes e por que foram feitas.
Além disso, recomenda um levantamento dos pressupostos subjacentes a organizacdo que
interferiram internamente. Entende-se como pressupostos subjacentes a cultura reinante no
entorno da organizacdo os acontecimentos sdcio-econdmico-politico e financeiro que ocorrem
nas periferias e nos cenarios, sejam eles locais e/ou internacionais.

c) Como terceira investigacdo, surgem a andlise das crencas, 0s valores, a missao e a
visdo dos protagonistas da cultura organizacional. E, ao se desenhar a biografia dessas pessoas
na organizacdo, se faz necessario recuperar as propostas, metas e visdo de mundo e da
organizacao, seu modo de agir visando, na sequéncia, a analise dos os resultados. (SCHEIN,
1986 apud FLEURY, 1992).

Logo, as investigacdes implementadas para a identificacdo da cultura organizacional
devem ser afirmadas e transmitidas aos membros da organizacdo de forma envolvente e
compreensivel. A parte tangivel das expressoes culturais apontada por Fleury sdo os “ritos,
rituais, mitos, historias, gestos e artefatos”. (1992, p. 19).

Entende-se que, ao se adotar um processo de insercdo do individuo na cultura
organizacional, esta-se contribuindo para a préatica e o exercicio da cidadania e do ser social.
E, ao ser integrado no contexto organizacional, o individuo desenvolve um espirito de
pertencimento e pode se tornar mais ou menos participativo e atuante na esfera em que vive;
pode construir interacBes com outros individuos e adotar mecanismos de trocas, resultando
em maior integragdo no contexto organizacional. Pois, “[...] os seres humanos constroem,

8
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destroem e reconstroem sempre sua realidade a partir de experiéncias ao mesmo tempo
antigas e novas: a transformagdo de uma cultura”. (CHANLAT, 2009, p. 35).

Entendemos que estas construcdes e desconstrugdes enquanto praticas elaboradas
sejam significativas para o contexto social. E relevante considerar, ao se buscar entender as
praticas comunicacionais no contexto cultural organizacional, o que diz Dominique Wolton
(1999) em relagdo a comunicacao organizacional. Ela vem a ser um dos simbolos mais fortes
qgue marcaram o século XX. O autor diz que a comunicacdo das organizacfes aproximou 0s
homens, evidenciando os valores e as culturas por meio de técnicas que estdo se tornando
cada vez mais eficazes e sedutoras. Porém, ressalta que ndo devemos confundir éxitos
técnicos com nova sociedade. Quanto mais eficaz é a comunicacdo feita por meios técnicos,
mais percebemos que ela seja pensanda de forma a evidenciar a acdo humana. A
comunicacdo, portanto, deve estar a servico do reforco das identidades e dos modelos
culturais proprios e singulares.

Wolton considera que a mediagdo realizada pela comunicagdo pode aproximar um
individuo de outro, construindo valores que constituem a cultura. O mundo é um conjunto de
sinais e simbolos; alguns sdo valores culturais que acompanham o individuo desde seus
primeiros passos, outros sdo adquiridos ao se buscarem o conhecimento e a aprendizagem
formal. E séo os valores que constroem relacionamentos, estimulados e mantidos por meios
da comunicacdo que, ao permitirem a proximidade entre os seres humanos, poderdo estimular
relac@es significativas.

A construcdo de elos com significados inter-relacionais depende da acdo dos
mediadores sociais que, através das narrativas de seu cotidiano, organizam formas para que a
troca ocorra.

No universo da comunicacdo organizacional estdo presentes as etnias, a musica, as
manifestacdes artisticas (danc¢a), a lingua do povo, as girias, as religides, os padrdes estéticos,
0 vestuario, a gastronomia. Enfim, todos os elementos que identificam determinada cultura e
uma sociedade com significados simbolicos proprios e identitarios.

Logo, a comunicacao cria a cultura organizacional, gerando significados pela interagdo
gue ela estabelece entre seus 0s membros. Desse modo, convém rassaltar o que pensa Johann
(2005) em relacéo a construcédo da cultura, valendo-se da afirmacéo de que cada organizagéo é
unica. 1sso se deve ao fato de que a propria formacdo da cultura é condicionada ao percurso
gue a mesma teve.

Existem ainda os elementos comportamentais que ajudam a materializar a cultura
organizacional, cuja leitura pode ser obtida pela forma como as pessoas se vestem, pelos

9
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simbolos que identificam a organizagdo — logomarca, crachés, manuais, honrarias usadas em
celebracGes — e de outros artefatos materiais como os registros histéricos, os gestos... Existem
ainda os simbolismos que marcam os rituais aceitos e praticados nas organiza¢des, como a
integragdo e acolhida de novos individuos. Para Fleury “[...] o rito consiste em um conjunto
planejado de atividades, relativamente elaborado, combinando varias formas de expresséo
cultural, as quais tém consequéncias praticas ¢ expressivas”. (1992, p. 19).

Logo, ao se envolverem em ritos, os individuos se manifestam por simbolos,
elementos que devem ser evidenciados, uma vez que “[...] sdo construcgdes significativas que
exigem uma interpretagdo”. (THOMPSON, 1995, p. 357).

Os simbolos séo ricos em significados, podendo condensar um conjunto complexo de
interpretagdes em um determinado objeto. O termo “simbolo” pode ser usado para se referir
as coisas que emergem dos valores, pressupostos e idéias compartilhadas na organizacao. Eles
traduzem-se em manifestacbes visiveis e fisicas, verdadeiros indicadores do cotidiano
organizacional. (RAFAELI; WORLINE, 2000).

Tomando por base o que diz Fleury (1992), Thompson (1995), Chanlat (2009), Schein
(1991); Srour (1998) e Rafaeli; Worline (2000) apresentamos categorias de relacionamentos e
de padrdes ritualizados de integracdo que abrigam simbolos os quais podem ajudar e apoiar a
consolidacédo da cultura organizacional:

e Comunicacdo — producdo de meios informativos com simbolos (fotos, desenhos,
elementos de identidade local, elementos da identidade transcultural, de disseminacéo
de valores) que podem ajudar as pessoas a fazerem escolhas.

¢ Independéncia e participagdo - simbolos que auxiliam no aumento do envolvimento do
individuo com a organizacdo e na criacdo da autoconfianca. Esta agregacdo pode ser
obtida pela transparéncia na emissdo de informacdes feitas em reunies, murais, house
organs”, etc...

e Criatividade e autoexpressaio — O estimulo a criatividade proporciona o
desenvolvimento da autoconfianca. A autoexpressdo pode ocorrer por meio da
participacdo em grupos de dancas, em jogos de diferentes modalidades e em
recreacfes que envolvem o funcionério e familiares, bem como em campanhas de
solidariedade para ajudar um colega ou uma situagdo especifica. As associagdes de

funcionarios sdo organizagdes que ajudam no estimulo da autoexpresséo.

* House organs- meio interativo organizacional. Impresso ou eletronico, ele traz informagdes internas aos
funcionarios. Vem a ser uma ferramenta de comunicagdo interna que valoriza os membros da empresa.
(RABACA & BARBOSA, 2001).
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e Acesso a informacdo — Os simbolos e seus significados sdo transmitidos por meio de
seminérios, workshops, coaching® e pela midia, meios de informacdo acessivel em
que o receptor possa entender o conteddo informativo e fazer uso do mesmo. As
informacBes podem ser transmitidas por pecas impressas, digitais e audiovisuais,
entendidas por Fleury (1992) como artefatos.

Assim, a adocdo de simbolos para cristalizar a cultura organizacional surge como
recurso vital, acrescida de valores que podem dar consisténcia as decisfes e acles. As
organizacfes que possuem padres simbolicos proprios tornam-se centros produtores de
sociabilidade e de relacionamentos amistosos que repercutirdo diretamente no clima
organizacional. Portanto, no nucleo das culturas organizacionais ha uma ideologia
hegeménica que Ihes serve de linguagem, conforme se percebe na afirmacéo de Srour:

[...] as manifestagBes simbdlicas e as praticas sociais das organiza¢des encontram,
numa ideologia determinada, a chave que lhes confere articulacdo e coeréncia. E
encontram também o meio para obter dos agentes seu consentimento ativo ou
passivo. (SROUR 1998, p. 17).

As ideologias podem ser definidas como nucleos estruturadores do universo simbolico
e, neste sentido, correspondem aos sistemas de principios, valores e crencas, que exaltam e
reforcam os interesses dos agentes coletivos. Considera-se, assim, a cultura organizacional,
um objeto que ainda precisa ser decifrado. Apesar de se moldar a partir das representacfes
imaginérias e dos simbolos, das imagens e das ideias, percebe-se que as relagdes de saber que
conjugam relacdes de hegemonia e conformidade, relacdes de influéncia e adesdo entre
agentes coletivos requerem acdes bem estruturadas. As representacdes simbolicas e
ideoldgicas encontram-se tdo inseridas nas praticas cotidianas que somente um bom
observador podera subentendé-las.

Neste sentido, Srour (1998) propde um conjunto de “saberes” que permeiam e
norteiam os elementos formadores da cultura nas empresas. Esses saberes sdo portadores de
uma consideravel dimensdo simbdlica. Para o autor (1998), a dimens&o simbdlica agrega um

conjunto de saber ideoldgico, cientifico, artistico e técnico, conforme quadro apresentado a

sequir:
QUADRO 1 - Saberes organizacionais e suas caracteristicas
Saber Caracteristicas
Ideoldgico |- Discurso social (a comunicacdo elaborada verticalmente). Linguagem e conceitos
comuns.

- Ideério coletivo: sistemas baseados em niveis variados de interagdo social, cultural...
- Postura dos lideres da realidade: discurso filosofico.
- Mitos e tabus: formas culturais tangiveis.

> Coaching- E um relacionamento no qual uma pessoa se compromete a apoiar outra a atingir um determinado
resultado: seja ele o de adquirir competéncias e/ou produzir uma mudanca especifica. (RABACA & BARBOSA,
2001).
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Cientifico | - Conhecimento das realidades, material, social e psicologica.

- Normas legitimadas.

- Determinacdo do que é verdadeiro e falso.

Artistico |- Promog&o do ludico: comemorages de datas culturais.

- Criagdo de imagens que destacam valores de beleza (layout do espaco fisico).

- Valorizacdo de sentimentos e exaltacdo de emocdes.

Técnico - Corpo de regras, normas e procedimentos formulado e disseminado em manuais.

- Elementos fisicos ou atividades que mostram a importancia dada a determinados
valores, como: ritos, premiagdes, crachas...

- Demarcacdo de fronteiras entre 0s grupos a partir de critérios de inclusdo e excluséo.

FONTE - Adaptado pela autora a partir de Srour (1998:169-174)

Podemos considerar, a partir dos elementos trazidos por Srour, que a cultura
organizacional se caracteriza por praticas objetivas formadoras dos “saberes”, legitimada a
partir das simbolizacBes que os individuos constroem na relagdo com a realidade
organizacional concreta. Desta forma, podemos dizer que as pessoas sao criadoras de cultura e
ndo simplesmente transmissoras mecanicas e adaptadoras de significados. Entdo [...]
negligenciar esses contextos da vida quotidiana, e as maneiras como as pessoas estéo situadas
dentro delas interpretam e compreendem as formas simbolicas que eles produzem e recebem
[...]” (THOMPSON, 1995, p. 364) € desprezar o espaco social que ¢ compreendido pela
organizacdo — espago de convivéncia que propicia a constru¢do de sentidos sobre o “que
somos” e “como somos vistos”.

Logo, numa perspectiva sistémica de andlise € possivel, a partir da observacdo das
partes que compdem a organizagdo, enxergar o todo (considerando-se a ideia de uma visao
tridimensional). Por outro lado, entendemos que a cultura organizacional se confirma por
meio de atos simbdlicos e saberes que cada parte gera, e que se integra nesse todo, formando

uma identidade organizacional Unica.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Na tentativa de resumir o que pretendemos evidenciar no presente trabalho, é possivel
afirmar que ndo existe meio mais eficaz de construir a cultura organizacional sendo pela
perspectiva da comunicagdo. As praticas sociais e organizacionais podem ser legitimadas a
partir do entendimento de como os membros da organizacdo constroem e interpretam o0s
simbolos visiveis.

E possivel perceber, a “olho nu”, que os processos organizacionais buscam a valoragio
e (re)valoracdo de sua cultura, mesmo que ocorram no confronto e na obrigatoriedade de
mudangas. Essas mudangas correspondem, muitas vezes, a uma troca de paradigma que se

expressa na cultura dos membros da organizacao, por meio de seus costumes, de seus rituais,
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dos objetos usados como, por exemplo, a vestimenta, a marca, a paisagem e o layout das
organizagOes. So formas culturais ricas em fontes de informacgdes e ainda muito pouco
estudadas.

Ao se propor mudancas, estas precisam ser planejadas. Tal planejamento, assim
contextualizado, tornar-se-4 ferramenta imprescindivel para os lideres na formacdo de
processos sociais e de manifestacdes culturais, de maneira a influenciar a construcgéo coletiva
de crencas e valores, capazes de inspirar os liderados.

Assim, a cultura organizacional passa a ser vista como resultado da conceituacao
gerencial, moldada por estratégias internas, com implica¢des na vida das comunidades com as
quais a organizacdo se relaciona, em especial, a comunidade interna, que sdo os funcionarios.
Os processos gerenciais, normalmente administrados pelos lideres, devem destacar 0s
simbolos — considerados 0s mais basicos e 0os menores em unidades (tamanho) de expressdo
cultural - transmitidos por seminarios, workshops, coaching, meios de midia e discursos
gerenciais, sendo reforcados no ambito de sistemas de incentivos tangiveis e visiveis (cestas
basicas, planos de salde, auxilio-escola...), divulgados em pecas impressas, digitais e
audiovisuais, entendidas por Fleury (1992) como artefatos.

Muitas vezes ndo perceptiveis em um primeiro momento, os simbolos sugerem algo
maior que 0s sinais visiveis, considerados o0s gestos e as a¢des praticadas pelo individuo. O
entendimento das expressdes simbolicas, na sua totalidade, reforca o valor do individuo na
organizacdo, valor este nem sempre assimilado pelos dirigentes das mesmas. Parece
importante quando se trata da cultura organizacional como valorizacdo global do ser humano,
enquanto funcionario que atua na organizagdo, acolher o sentido das formas simbolicas de
comunicagdo. Recorrendo a Thompson, acentua-se a importancia de compreender o intangivel
e o imensuravel enquanto valor a ser evidenciado, pois as “maneiras pelas quais as formas
simbolicas sdo entendidas e pelas quais sdo avaliadas e valorizadas podem diferir de um
individuo para o outro, dependendo das posi¢des que eles ocupam em instituicbes ou campos
socialmente estruturados”. (1995, p. 178).

Neste sentido, é possivel perceber que a comunicacdo € influenciada pela cultura e,
desta forma, ganha o carater social que a direciona no seu arcabouco teodrico, ou seja, “a
comunica¢do humana ¢ cheia de significados”. (MARCHIORI, 2006, p. 90).

Conclui-se, entdo, que a cultura organizacional é considerada uma rede de significados
“[...] incorporados nas formas simbolicas, que inclui a¢gdes, manifestacdes verbais e objetos
significativos de varios tipos, em virtude dos quais os individuos se comunicam entre si e
partilham suas experiéncias, concepgoes e crengas” [...]. (THOMPSON, 1995, p. 176).
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Neste contexto, propomos que as pesquisas interpretativas ampliem as areas de
estudos, revelando as realidades socialmente constituidas nas organiza¢Bes. Além disso, é
importante aprofundar o estudo da comunicagdo como um processo, um meio pelo qual essa
construcdo social ocorre, ou seja, como 0s simbolos produzem significados que envolvem as

varias formas do comportamento organizacional.
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