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Resumo

O objetivo deste trabalho é analisar como os funcionarios de uma organizacdo calcadista da
regido do Vale dos Sinos/RS percebem os elementos simbolicos da cultura organizacional, a
partir da comunicacdo nas relacdes de trabalho. A hipotese levantada é a de que os elementos
culturais percebidos por cada funcionario sdo divergentes em funcdo das relac6es de trabalho
elou relagBes sociais de cada um. Esta pesquisa, exploratéria qualitativa, utilizou-se das
técnicas bibliografica, documental, pesquisa de observacdo participante e entrevista em
profundidade. Identificou-se que os funcionarios com maior tempo de empresa, ou com
relacbes de trabalho mais consolidadas, fazem parte de um mesmo grupo, gque carregam
consigo elementos culturais antigos que, em alguns momentos, se misturam com 0s novos.

Palavras-chave: Comunicagdo. Cultura Organizacional. Relagdes de Trabalho.
Abstract

The objective of this work is to analyze how the employees of shoes organization in the Vale
dos Sinos/RS region perceive the symbolic elements of the organizational culture, from the
communication in the work relations. The hypothesis raised is that the cultural elements
perceived by each employee are different depending on the work relations and / or social
relations of each one. This qualitative exploratory research used bibliographic, documentary,
participant observation research and in-depth interviews. It was identified that the employees
with more time in the company, or with more consolidated work relationships, are part of the
same group, which carry with them old cultural elements that, at times, mix with the new
ones.

Key words: Communication. Organizational Culture. Work Relationships.
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Resumen

El objetivo de este trabajo es analizar como los empleados de una organizacion de calzado en
la region Vale dos Sinos/RS perciben los elementos simbélicos de la cultura organizacional,
desde la comunicacidn en las relaciones laborales. La hipétesis planteada es que los elementos
culturales percibidos por cada empleado son diferentes dependiendo de las relaciones
laborales y / o sociales de cada uno. Esta investigacion exploratoria cualitativa utilizd
investigacion bibliografica, documental, de observacion participante y entrevistas en
profundidad. Se identifico que los empleados con mas tiempo en la empresa, o con relaciones
laborales mas consolidadas, son parte del mismo grupo, que llevan consigo elementos
culturales antiguos que, a veces, se mezclan con los nuevos.

Palabras clave: Comunicacion. Cultura de la Organizacion. Relaciones de Trabajo.

1 CONTEXTO DE PESQUISA

As organizacdes podem ser compreendidas como sistema de simbolos que precisam
ser (re)interpretados para a formagdo da cultura organizacional. Estes elementos simbdlicos,
pertencentes a organizagdo e aos sujeitos organizacionais, sao recriados a partir da formacao e
interacdo de grupos organizacionais e sdo transmitidos a todos os individuos da organizacéo
através da comunicagdo que acontece nas relacdes de trabalho. Segundo Wolton (2004), é a
capacidade de se comunicar que torna as informacdes e as culturas visiveis dentro de uma
organizagdo. Assim, a comunicacdo pode ser toda a forma de expresséo, de relacionamento e
de intercambio cultural que acontece nas relacGes de trabalho do ambiente organizacional.
Segundo Figaro (2018), a comunicacdo esta presente em todas as formas que orientam o
trabalho. A comunicacdo esta no planejamento do trabalho, na divisao de tarefas, nas ordens
disciplinares e na forma de manifestacdo de chefias e hierarquias. Sobretudo, a comunicagéo é
0 elo que permite ao sujeito trabalhar e expressar-se como ser social.

Com um aporte tedrico sobre comunicacdo, relagbes de trabalho e cultura
organizacional o objetivo deste trabalho é analisar como os funcionarios de uma organizacao
calcadista da regido do Vale dos Sinos/RS percebem os elementos simbdlicos da cultura
organizacional, a partir da comunicacdo nas relacfes de trabalho estabelecidas. A hipdtese
levantada é a de que os elementos culturais percebidos por cada funcionario sdo divergentes
em funcdo da relacdo de trabalho de cada um e, também, a partir da forma como a
organizacdo utiliza-se da comunicacao para se relacionar com seus funcionarios.

Deste modo, sera considerado como objeto desta pesquisa, exploratoria e qualitativa,
uma organizacgéo calcadista da regido do Vale dos Sinos, fundada no ano de 1998, e que traz
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consigo fortes simbolos culturais presentes entre seus funcionarios. Com uma trajetéria de 19
anos!, a empresa possui funcionarios que a acompanham desde 0 seu primeiro ano de
formacdo. S&o colaboradores que possuem percepcdes simbolicas antigas e misturadas com as
atuais criando, dessa forma, um misto de simbologias. A partir dessas percep¢des, inspira-se 0
estudo e anélise dos diferentes niveis culturais existentes na organizacdo, conforme a teoria de
Schein (2009), que estuda a forma como a cultura organizacional pode ser analisada a partir
de trés niveis distintos: artefatos, crencas e valores expostos, e suposicGes basicas.

A coleta de dados ocorreu em 2017 e todas as informacdes foram levantadas e
analisadas a partir dos funcionarios da organizagdo. O presente trabalho contou com pesquisa
bibliografica sobre as temaéticas abordadas, apresentou uma pesquisa documental a partir da
coleta de informacGes da organizacdo através do historico e de outros registros que a mesma
possui, e também realizou observacdo participante, com o objetivo de aprimorar o
conhecimento dos pesquisadores. Foram observados 0s instrumentos de comunicacgéo interna
e alguns elementos da cultura organizacional, como murais, informativos, caixa de sugestoes,
a arquitetura, a vestimenta, a forma como as reunides e as trocas de informacdes acontecem
dentro da organizacdo e em seus diferentes setores, a estrutura hierarquica da organizagédo
(como ela é e como realmente funciona), a existéncia ou ndo de valores e crencas, a presenca
ou ndo de um her6i ou lider interno na organizagdo e, ainda, 0s pensamentos e sentimentos
dos colaboradores.

Posteriormente, uma entrevista em profundidade foi organizada, a partir de um roteiro,
e aplicada, primeiramente, com a funcionaria responsavel pela comunicacdo e pelo setor de
recursos humanos da empresa com o intuito de verificar e obter uma melhor compreenséo de
como a comunicacdo ocorre dentro da organizacdo. Apo6s, aplicou-se uma segunda entrevista,
esta, com o intuito de obter-se respostas sobre a percepcdo cultural dos funcionarios nos
diferentes niveis hierarquicos. Foram entrevistados seis diferentes colaboradores da
organizacdo, que se encontram em diferentes niveis hierarquicos na empresa (estratégico,
tatico e operacional), sendo eles: dois gerentes, dois supervisores e dois operadores. Os
colaboradores escolhidos possuem maior e menor tempo de vinculo com a empresa, ou seja
diferentes relacdes de trabalho. Diante disso, destaca-se o0 apontamento de Duarte (2008),
quando explica que os entrevistados poderdo ser selecionados de forma intencional ou por

conveniéncia. O roteiro da entrevista em profundidade levanta questdes referentes a

1 Momento da coleta de dados no ano de 2017.
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comunicacdo e a percepcdo da cultura da organizacdo, a partir dos elementos simbdlicos
culturais estudados atraves da teoria de analise cultural de Schein (2009).

Por fim, a partir de todas as andlises que foram realizadas, foi possivel identificar
como os elementos simbolicos artefatos, crengas e valores expostos, e suposi¢cdes bésicas da
cultura organizacional sdo percebidos pelos diferentes niveis hierarquicos da organizacao

calcadista através de funcionarios com diferentes tipos de relacdes de trabalho e sociais.

2. A COMUNICAC}AO DOS ELEMENTOS SIMBOLICOS NAS RELAQ@ES
DE TRABALHO PARA A (RE)CONSTRU(;AO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Todas as relagdes sociais e de trabalho, obtidas a partir do processo de comunicagéo,
necessitam ser executadas de forma que as interacGes entre os publicos e as organizacdes
obtenham resultados positivos. Ao analisar as relacfes que se obtém através da comunicacao,
percebe-se que as organizagdes sofrem interferéncia interna e externa devido aos variados
tipos de comunicacao existentes entre a organizacdo e seus publicos.

A forma como a comunicacdo ocorre dentro da organizacdo é resultado da cultura
organizacional, pois para Wolton (2010), elementos culturais podem interferir na
comunicacdo e na relacdo entre individuos, o que é algo muito mais complexo do que
somente transmitir informagdes. Segundo Kunsch (2003), as trocas de informacOes e de
relacdes geradas através da comunicacdo dao-se a partir de fluxos de informacdes. Para
Wolton (2004), informag¢do e comunicag¢do sdo um conjunto que devem andar junto, pois, “a
informacdo ¢ a mensagem. A comunicacdo ¢ a relacdo, que ¢ muito mais complexa”
(WOLTON, 2004, p. 12).

A comunicagdo nas organizagOes flui em duas grandes redes: uma formal, outra
informal. Conforme aponta Marchiori (2008, p.115) “as praticas formais sdo a estrutura
organizacional, os objetivos e descri¢ao de tarefas, a tecnologia, as regras, os procedimentos e
controles financeiros”. Segundo Kunsch (2003), a comunicacdo informal é baseada nas
relacdes sociais e de trabalho dentro da organizacéo, ou seja, a partir de conversas informais e
de livre expressdao de pensamento. O convivio diario dos funcionarios faz com que as
interacOes entre eles sejam cada dia mais fortes e comuns. Para Fortes (2003), a comunicacgéo
informal supre as deficiéncias que sdo encontradas na rede de comunicacéo formal, ou seja, as
relacGes entre os colaboradores agregam para o conhecimento coletivo dos funcionarios.

Os funcionarios da organizacdo sdo 0s responsaveis pelo processo de interacéo
organizacional com base nas relacdes de trabalho estabelecidas, pois possuem vinculo de
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trabalho com a organizagdo. Este publico da organizacdo pode ser dividido em trés niveis
hierarquicos, designados como estratégico, tatico e operacional e sdo os trés tipos de niveis
essenciais dentro de uma organizagdo para a realizacdo do trabalho, conforme aponta Kunsch
(2003), no qual cada funcionario enquadra-se em um dos trés niveis. Este trabalho usara esta
classificacdo para o desenvolvimento de suas analises.

Kunsch (2003), define nivel estratégico como estando no topo da piramide
organizacional, ou seja, é onde encontram-se 0s responsaveis pelas importantes decisdes que
envolvem a empresa. O nivel tatico, para a autora, € um setor mais especifico, visto como
ferramenta utilizada para implantacdo dos planos estratégicos criados pela cupula diretiva,
localizada no nivel estratégico, onde, neste caso, encontram-se 0s gerentes. Por ultimo,
encontra-se o nivel operacional, e é partir dele que todas as tarefas sdo executadas em um
contexto totalmente operacional. Com esta classificacdo, a interacdo e/ou comunicagao entre
os funcionérios da organizagdo, em todos os niveis, € fundamental para 0 bom desempenho
organizacional.

A comunicacao deve ser vista como um processo estratégico em relacdo as interacdes
dos colaboradores, conforme Grunig (2011, p. 153) afirma que a “comunicagéo requer algo
mais que uma simples acao, ja que é resultado de um processo de significagdo compartilhada
entre seus participantes”. Este compartilhamento entre funcionarios gera relacionamentos
social dentro das relagdes de trabalho, pois entende-se que comunicar € se relacionar de todas
as formas. Segundo Figaro (2010) o que interessa é o trabalho como atividade humana de
interacdo. O trabalho é criacdo, fruto da relacdo do homem com seu meio. A autora ainda
afirma gque a comunicacdo € 0 processo que se realiza na/pela interacdo de sujeitos
determinados, historicos e que se inter-relacionam a partir de um contexto, compartilhando
sistemas de codigos culturais e, ao fazé-lo, atuam (agem), produzindo e renovando a
sociedade e a organizacdo com quem estabelecem relagdes de trabalho. E através da
comunicagdo nas relacdes de trabalho e/ou relacdes sociais que a cultura organizacional se
reconstroi constantemente.

Neste contexto, a cultura pode ser compreendida como coletiva, ou seja, ela nasce a
partir do relacionamento entre pessoas que vivem em um mesmo ambiente social, conforme
cita Grunig (2011). Para o autor, “a cultura, em seu sentido mais amplo, pode ser entendida
como um conjunto de valores que determina o comportamento humano” (GRUNIG, 2011, p.
145). A formacdo da cultura organizacional é vista como um processo longo, mutante e

hibrido em func¢éo da cultura que cada individuo traz consigo, conforme aponta Fleury (1996).
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A cultura é cultivada e produzida pelos individuos, porém, evolui a partir das suas
relacdes sociais. A autora Marchiori (2008, p. 76), cita que “se a organizac¢do ¢ um fendmeno
social, uma de suas principais caracteristicas é a interagdo humana”. Os funcionarios das
organizacOes relacionam-se diariamente através do ambiente organizacional, este que possui
diferentes culturas e elementos simbdlicos que se relacionam e interagem entre si formando a
cultura de cada organizacdo que esta em constante mudanca. Assim, cultura organizacional é
recriada pela comunicacdo das pessoas que desenvolvem suas relacbes de trabalho da
organizacéo.

E preciso ter em mente que sd0 as pessoas que tornam um processo viavel
por meio da comunicacdo entre os diferentes individuos e niveis, por meio

da expressdo, didlogo, informacdo, compartilhamento de expectativas, ou
seja, por meio de seu relacionamento (MARCHIORI, 2008, p. 97).

A cultura organizacional é formada por elementos culturais ou simbolos culturais e séo
vistos em todos os niveis organizacionais e nos deferentes tipos de relacdes de trabalho.
Freitas (2012, p. 15), afirma que “a forma como eles funcionam e as mudangas
comportamentais que eles provocam sdo maneiras de dar ao assunto um tratamento mais
concreto e possibilitar o seu reconhecimento mais facilmente”.

Estes elementos podem, ou ndo, ser visiveis nas organizacGes. Dessa forma, nota-se
que a percepc¢do e a analise dos elementos simbdlicos culturais também sdo percebidas de
forma inconsciente pelos os funcionarios. Diante disso, Fleury (1996) aponta a importancia do
histérico da organizacdo, ou seja, para a autora, estudar e recuperar a historia da organizacao
auxilia na compreensao dos elementos simbdlicos culturais presentes na organizacao.

Freitas (1991), aponta os valores organizacionais como elementos simbdlicos culturais
que intitulam o que os executivos das organizaces, a cupula estratégica, pensa para
concretizar os objetivos organizacionais. Os objetivos organizacionais, como metas, valores e
diretrizes do nivel estratégico da organizacdo sdo vistos e podem ser, ou ndo, acatados pelos
funcionérios, quando sdo repassados, compartilhnados ou comunicados entre os grupos dos
diferentes niveis organizacionais existentes.

Outro elemento simbdlico que sdo atribuidos a partir da cupula estratégica sdo as
crencas, que sdo vistas e usadas praticamente como sindnimo dos valores, conforme cita
Freitas (1991). Esses sdo elementos simbolicos usados para manifestar tudo que € considerado
como verdadeiro pela organizagdo. Junto com as crencgas e valores, as metas da organizacéo

também sdo vistas como elementos simbdlicos. Para Schein (2009), esses sdo 0s elementos
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gue possuem suas justificativas expostas, ou seja, reveladas pelos dirigentes sobre o que é
correto ou errado dentro da organizacdo. O autor ainda defende a ideia de que as crengas e 0
valores também podem ser transmitidos para os funcionarios através de um lider, ndo somente
através da clpula estratégica da empresa. Mas ressalta-se aqui, que nem sempre estes
elementos simbolicos sdo acatados de igual forma pelos sujeitos organizacionais.

Os mitos e as estorias também sdo percebidos e identificados em meio aos elementos
simbolicos culturais, enquadrando-se no nivel imaginario, ou seja, ndo sao elementos visiveis
dentro da organizacdo. As estorias e 0s mitos, segundo Freitas (1991), sdo conhecimentos que
os funcionarios possuem em comum dentro da organizagdo. As estorias, conforme a autora
afirma, “sdo tidas como muito poderosas, porque sdo experiéncias de outras pessoas que
podem ser usadas para preencher lacunas em nossa propria vida” (FREITAS, 1991, p. 28).
Essas experiéncias sdo comentadas nas relacbes de trabalho e/ou relagbes sociais dos
funcionérios, dando forca e credibilidade as pessoas que as vivenciaram, e estas,
normalmente, sdo vistas como lideres internos. Em meio a esses lideres, encontram-se 0S
herdis que, para a autora, podem ser considerados como herois criados e natos. Freitas (1991,
p. 31) afirma que, “quanto aos herodis ‘criados’, eles sdo situacionais, deixando exemplos para
0 uso no dia a dia, enquanto os ‘natos’ tém uma influéncia mais ampla e filosofica”.

Para Srour (1998), além do universo imaginario ja citado, o universo simbolico
também pode ser visto e identificado através da presenca de elementos visuais na
organizagdo, os quais auxiliam na identificacdo da cultura organizacional. Segundo Schein
(2009), os elementos visuais compostos pelos artefatos da organizagdo sdo facilmente
observaveis, porém, suas interpretacdes poderdo ser dificilmente decifradas, ou seja, um
mesmo objeto podera ter significados diferentes entre as organizacdes e até mesmo entre 0s
individuos. Para obter-se a identificacdo dos elementos simbolicos culturais dentro de uma
organizacdo, vAarios aspectos organizacionais precisardo ser identificados e interpretados,
desde aspectos visuais até comportamentais. Entdo, além dos artefatos que estdo visiveis na
cultura, esta analise sera desenvolvida através das crencas e valores expostos que sdo as
estratégias, 0s objetivos e as metas compartilhados por um grupo e ainda pelas suposicoes
béasicas que sdo os sentimentos que alguém assume como se fossem verdadeiros.

Com isto, os niveis de analise, a partir dos diferentes elementos culturais existentes,
possibilitam uma identificacdo cultural mais detalhada e at¢ mesmo mais precisa das relagdes

sociais e/ou de trabalho da organizagdo. Diante disso, destaca-se a forma de andlise
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desenvolvida por Schein (2009), na qual s@o abordados os trés diferentes niveis de analise que

serdo utilizados neste trabalho: os artefatos, as crengas e valores e as suposi¢oes basicas.

3. AS POSSIBILIDADES DE COMUNICA(;AO NA ORGANIZAQAO EM
ESTUDO

Atualmente, a unidade da empresa estudada conta com 416 funcionarios, divididos em
niveis hierarquicos distintos (estratégico, tatico e operacional). No nivel estratégico,
destacam-se a direcdo e a geréncia da organizacdo, que possuem as fungdes de: gerente de
vendas, marketing, modelagem, financeiro, contabilidade, recursos humanos, industrial e
almoxarifado; no nivel tatico, localizam-se 0s supervisores, que possuem as funcdes de
supervisdo ou de coordenacdo; e, por fim, no nivel operacional, todos funcionarios que ficam
abaixo dos seus gerentes e dos seus supervisores, que possuem as funcdes de assistente
comercial, administrativo, financeiro, modelista, operadores de maéaquinas, montador,
costureira, mecanico e faxineira.

A responsavel pela comunicacdo interna da organizacdo destaca quais sdo 0s meios de
comunicacdo interna formal utilizados pela organizacdo com os seus funcionarios: o painel de
entrada da empresa, ao qual todos os funcionarios possuem acesso, e que apresenta 0s
cardapios semanais do almoco, divulgacdo de eventos que ocorrerdo nos préximos dias na
regido e ainda fotos dos Gltimos eventos ocorridos na empresa. A gerente aponta também o
informativo geral, onde sdo apresentadas informacdes sindicais, politicas ambientais, politicas
de seguranca, saude e ética. Além do painel e do informativo, sdo apontados também o
servico de e-mail, que é utilizado somente pelos funcionarios administrativos e geréncias,
caixa de sugestdes, reunides, ramais internos e, por fim, através de conversas, nas quais 0s
responsaveis pelos setores repassam as informag@es para 0s seus setores.

A partir da colocacdo da gerente em relacédo as informacdes que sdo disseminadas de
forma oral, a entrevistada aponta que os funcionarios conversam muito sobre o trabalho, tanto
dentro do ambiente da empresa quanto fora, ja que alguns sdo amigos, vizinhos ou até mesmo
possuem um parentesco efetivando, assim, a comunicacdo informal. Dentro desse contexto,
destaca-se 0 que a gerente aponta em relacdo ao convivio dentro do ambiente de trabalho e
que néo é algo planejado e nem controlado pela empresa, mas algo que acontece, conforme a
gerente relata: “eu posso dizer com muita seguranca que 0s nossos funcionarios se relacionam
bastante, eles conversam muito sobre o trabalho, eles ndo conseguem separar o trabalho, tem

momentos que tentam se desvincular, mas muitas vezes o trabalho deles ¢ o foco principal”.
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Diante da colocacdo da gerente, verifica-se a forte presenca das relacdes de trabalho e/ou
relacdes sociais atuando conjuntamente na organizagdo. Assim, € necessario considerar que na
organizacdo coexistem, além de uma relacdo voltada para a producdo do trabalho e para o
lucro, grupos com relacgdes sociais, com ligacfes em torno de interesses comuns, por vezes até
contrarios aos interesses das organizagoes.

Em relacdo aos pontos fracos e as melhorias que precisam ser realizadas dentro da
organizacdo, a gerente aponta a falta de disseminacdo de conhecimento da maioria dos
colaboradores. A organizacdo possui funcionarios que atualmente estdo estagnados, parados
no tempo, muito em funcdo de serem funciondrios mais antigos da organizacdo e que nédo
buscam adquirir novos conhecimentos. Estes destacam-se por ndo quererem passar
ensinamentos e conhecimentos para os colegas mais jovens, com medo de perderem sua atual
colocacao dentro da organizacdo ou de até mesmo serem demitidos. Aqui percebe-se que as
relacdes de trabalho se tornam mais importantes que as relagdes sociais. A partir do contexto
de divisdes de geracdes que ocorre na organizacdao, conforme mencionado pela gerente,
verifica-se 0 conceito de Chanlat (1996), quando este aborda sobre o tema da inveja entre as
geragdes, um comportamento que se encontra e pode ser observado nas relagdes de trabalho
das organizagdes principalmente entre os funcionarios mais velhos em relacdo aos mais
jovens, que muitas vezes entram nas organiza¢ées com maior conhecimento intelectual.

A partir do estudo do historico e da comunicacdo formal e informal da organizacao
compreende-se, que é possivel identificar e verificar diferencas nas relacfes de trabalho e/ou
relagdes sociais dos funcionarios. Com isto, percebe-se também, as possiveis diferengas nas
trocas culturais na organizacéo, através da percepc¢do de cada funcionario sobre os elementos

simbolicos organizacionais e individuais.

4. A CULTURA DA ORGANIZAQAO NA PERCEPC}AO DOS DIFERENTES
NIVEIS E RELACOES DE TRABALHO

Através das entrevistas realizadas com dois funcionarios que se encontram no nivel
hierarquico operacional da organizacdo, um que possui maior tempo de empresa, 19 anos
(Jodo, nome ficticio), e outro menor tempo, quatro meses (Maria, nome ficticio) buscou-se
compreender a cultura da organizacdo neste nivel. Verifica-se, que Jodo possui a cultura da
organizacdo mais enraizada em funcdo de ter iniciado sua carreira na empresa junto com a
fundacdo da mesma e, com isso, criou fortes relagbes de trabalho e/ou sociais dentro da

organizacéo. Diferente de Maria, que ingressou na organizagdo em busca de mudancgas em sua
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vida, quando uma cultura ja estava previamente estabelecida a qual necessita adaptar-se
diariamente. Maria, como é uma funcionaria nova, comparada com o tempo de trabalho de
Jodo, possui percepcdes mais abrangentes e que realmente afetam o dia a dia do funcionario
trazendo para sua fala elementos de uma cultura externa a organizagdo. Trata-se de uma
percepc¢do vista e identificada por alguém quando se depara com uma cultura ndo familiar,
qguando se encontra com um novo grupo, Schein (2009). Destaca-se, diante das percepcdes
dos entrevistados, a diferenca da percepcdo cultural de cada um, ja que Jodo e Maria
compartilham de culturas de identificacdo distintas. Hofstede (1991, p. 21), afirma que “os
grupos humanos e categorias pensam, sentem e agem de forma diferente”, e € isso que estd
evidenciado entre os entrevistados a partir das distintas relacdes de trabalho e/ou relacGes
sociais de cada um com a organizacao.

A partir de entrevistas realizadas com dois funcionarios, ambos do mesmo nivel
hierarquico (tatico), buscou-se compreender a percepcdo dos elementos simbdlicos culturais
de cada um deles. Os entrevistados Pedro (home ficticio) € o funcionario que possui maior
tempo de vinculo com a organizacdo, atuando na empresa ha 19 anos, e José (nome ficticio)
menor tempo de vinculo, trabalhando h& 10 anos na organizagcdo e ambos ocupam o cargo de
supervisor. A diferenca de tempo existente entre eles em relagdo ao tempo de vinculo com a
organizacdo nao € muito diferente levando-se em consideracdo o tempo em que ambos ja
estdo atuando na empresa, 19 e 10 anos. Porém, analisar e verificar a percepcao cultural de
um funcionario que atua na organizacdo desde a sua criacdo € diferente da andlise realizada
em relacdo a percepcdo do funcionario que iniciou sua carreira nove anos depois da fundacéo
da empresa, pois este funcionario absorve e agrega elementos culturais tanto interno quanto
externo a organizacao.

J4& com as entrevistas realizadas com dois colaboradores do nivel hierarquico
estratégico da organizacdo, um com 19 anos de vinculo com a empresa, Ana (nome ficticio) e
outro com cinco meses, Gabriel (nome ficticio), buscou-se analisar e aprofundar ainda mais as
percepcdes dos elementos simbolicos dos diferentes niveis hierarquicos da organizacdo. Ana
ja possuia convivio e relacionamento com um dos diretores, conforme relata: “eu ja
trabalhava com o diretor em outra empresa e, entdo, quando ele teve a ideia de abrir a
empresa, me convidou para fazer parte do quadro de funcionarios”. Verifica-se a partir do
relato da colaboradora o que para Schein (2009, p. 212) é a criagdo de um novo mercado “as
empresas sdo criadas por empreendedores que tém uma visdo de como o esforgo coordenado

de um grupo de pessoas certas pode criar um novo bem ou servigo no mercado”. Nota-se que
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os diretores da empresa selecionaram um grupo de pessoas, pois convidaram pessoalmente 0s
primeiros funcionarios da empresa para trabalhar com eles. Destaca-se, diante do relato de
Ana, a construcdo da cultura da organizagéo, pois conforme aponta Schein (2009, p. 15), a
cultura pode ser originada a partir de “um empreendedor que inicia uma nova empresa”, no
caso dos diretores da organizagdo, que resolveram juntos, com o apoio de parceiros
confiaveis, abrir um novo negdcio. Gabriel possui suas percepg¢des voltadas a parte econémica
da organizacdo e para a cultura externa. Para ele, a imagem que a organizacao lhe repassa € o
que tem de mais valor. Suas percepg¢Oes culturais sdo formadas a partir da nova cultura na
qual ele foi inserido, pois, conforme aponta Hofstede (1991), o individuo quando colocado em
uma nova cultura, esta suscetivel a identificar e explorar novas tendéncias e caracteristicas

que se diferem da sua cultura de origem.

5. AS CONVERGENCIAS E DIVERGENCIAS PELA CULTURA,
COMUNICACAO E RELACOES DE TRABALHO

Segundo Schein (2009), a cultura organizacional forma-se a partir da juncdo e do
compartilhamento das suposi¢Oes individuais, nas quais sdo experiéncias compartilhadas que
formam a integracdo do grupo interno. Diante disso, nota-se, a partir das convergéncias e
divergéncias extraidas das entrevistas em profundidade realizadas com dois funcionarios de
cada um dos trés niveis hierarquicos organizacionais, as diferentes e, ao mesmo tempo, as
semelhantes percepgdes culturais que cada um possui em relacdo a organizacdo em que

atuam.

ANIMUS feiss megmeicndees
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Nivel de analise

Nivel hierarquico operacional

Nivel hierarquico
tatico

Nivel hierarquico_estratégico

1°- Artefatos

Convergéncias:

-nao recebem informagodes
gerais

-comunicagao informal
-comunicacao

horizontal

Divergéncias:

-grupo fundadores/ novas
oportunidades

-vinculos afetivos/ relagao
profissional
-area de lazer de acordo/

area de lazer deixa a desejar
-cultura familiar/ cultura ndo
familiar

Convergéncias:
-nenhuma
Divergéncias:

-grupo fundadores/ novas
oportunidades
-comunicagao

informal/

comunicagao
descendente,
hierarquizada

-area de lazer de acordo/
area de lazer deixa a
desejar

Convergéncias:

-comunicagao formal
-ambiente de lazer deixa a
desejar

Divergéncias:

-grupo fundadores/ novas
oportunidades
-comunicagédo internadeixa

a desejar/
comunicagéao interna
excelente

2°-Crengas e

Convergéncias:

Convergéncias:

Convergéncias:

organizacao

-festejar/ agradecer
-estoria da
organizagcdo/ nao
estoéria da organizagédo

possui

valores -ndo possuem pontos |-barreira de -ambiente interno
expostos negativos comunicagcao/comunicagao |favoravel
- prémios ascendente sem retorno -hierarquia estabelecida
Divergéncias: - relacionamento externo -prémios
- amizade/oportunidade Divergéncias: Divergéncias:
- possui convivio forado |- Relacao de amizade com 0|.Relacionamento de amizade
trabalho/ ndo possui superior/ relagéo profissional | for 3 da
convivio for a do trabalho |COM O Superior ) empresa/relacionamento
- Herdi é o gerente/ heroi & | PONO Positivo: recebimento| externo apenas profissional
di ~ de prémios/ criagao do jornal )
adirecao interno -amizade com a
o . diregao/ relacionamento
-herdi dire¢ao/ heréi gerente e(_;aq/ S
profissional com a diregcao
-cultura interna/ cultura
externa
-herdi diregao/ heroi gerente
industrial
30- Convergéncias: Convergéncias: Convergéncias:
Suposico -inseguranca -nenhuma -alegria
es Divergéncias: Divergéncias: -estoria da
basicas -sente-se parte da|-cultura interna/ cultura |organizagao
organizacgao/ sente- se|externa
abaixo de todos dentro|-amizade/ imagem
da organizacional positiva Divergéncias:

-cultura interna/ cultura

externa

Quadro 1: convergéncias e divergéncias da cultura organizacional
Fonte: elaborado pelas autoras

Notam-se as convergéncias e divergéncias encontradas no primeiro nivel de analise da

cultura organizacional, os artefatos. Conforme aponta Schein (2009), os artefatos incluem os

elementos estruturais da organizagéo, ou seja, a forma como a organizacdo funciona. Diante

disso, nota-se que no nivel hierarquico operacional as convergéncias sdo maiores em relacdo

aos funcionarios dos niveis tatico e estratégico da organizacdo. Os dois funcionarios do nivel

hierarquico operacional destacam nao receberem informacdes gerais da empresa e afirmam
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conversarem com seus colegas de trabalho através das conversas de corredores, que
normalmente estdo relacionadas a questdes do dia a dia do trabalho. Kunsch (2003, p. 83)
explica que “o sistema de comunicagdo informal de comunica¢Bes emerge das relagdes
sociais entre as pessoas”. Diante da colocagdo da autora pode-se destacar que, dentro da
organizacdo estudada, as relacdes sociais e/ou de trabalho entre as pessoas ocorrem, porém,
ndo é algo imposto ou sugerido por ela, é algo que acontece de forma natural dentro da
organizacdo. Diferente do nivel operacional, entre os colaboradores dos niveis tatico e
estratégico da organizacdo, ndo se encontram convergéncias no primeiro nivel de analise
cultural da organizacgéo.

No segundo nivel de analise cultural encontram-se as crencas e 0s valores expostos
dos colaboradores da organizacdo. Para o funcionario com menor tempo de empresa do nivel
tatico, o que chamou muito a sua atencao dentro da organizacao, e que para ele é considerado
um valor organizacional, foi a criacdo de um veiculo de comunicacdo interna formal, o jornal
interno da empresa. Para os demais colaboradores, o recebimento dos prémios de melhor
licenciado do ano € algo a ser valorizado dentro da empresa, pois conforme apontado por
todos eles nas entrevistas, foi algo que foi comunicado para os funcionarios atraves de
cartazes que homenageavam todos. Conforme aponta Freitas (1991), as organizagOes
compartilham seus valores, que possuem fonte de forca, ou seja, os colaboradores sentem-se
importantes e motivados dentro da organizacdo, pois o trabalho deles passa a ter significado.
Porém, nota-se uma das convergéncias apontadas pelos dois colaboradores do nivel tatico
organizacional, que s&o as barreiras de comunicacao existentes e, conforme aponta Marchiori
(2008), para a organizacdo manter sua sobrevivéncia e seu desenvolvimento crescente, é
necessario ter-se um sistema de comunicagdo formal imposto pela empresa.

Entre as divergéncias apontadas pelos colaboradores em relagdo as crencas e valores
expostos, novamente as relagfes sociais sdo apontadas. Todos os colaboradores com maior
tempo de empresa apontam ser um valor dentro da organizagdo a amizade, diferente dos
colaboradores com menor tempo, que apontam possuir apenas relacdes de trabalho. Grunig
(2011), explica que os vinculos e os relacionamentos internos geram-se a partir do processo
de comunicacdo que a organizacdo utiliza internamente, 0 que explica a amizade que 0s
colaboradores com maior tempo de empresa possuem com 0s seus colegas.

As divergéncias apontadas em relacdo ao herdi organizacional, este que é criado a
partir da percepc¢éo cultural individual, mostram as diferentes percep¢des de cada funcionario.

Para o colaborador com maior tempo de empresa do nivel operacional, o heroi da empresa é o
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seu gerente, diferente da percepcdo que os colaboradores de maior tempo de trabalho dos
niveis tatico e estratégico obtiveram: para eles, os herdis sdo os diretores da organizacdo. As
diferentes percepcbes em relacdo ao herdi organizacional podem ser analisadas a partir de
Freitas (1991), no qual o her6i organizacional pode ser criado dentro da organizacdo a partir
da transmissdo de exemplos, ou podera ser um herdi nato, ou seja, um individuo que possua e
transmita influéncia dentro da empresa. E a partir dessas divergéncias de percepcoes
individuais que o herdi interno apontado por cada colaborador passa a ser diferente um do
outro. Para os funcionarios com menor tempo de empresa, 0 herdi apontado por cada um
também foi diferente.

Por fim, destacam-se as convergéncias e divergéncias apontadas pelos funcionarios em
relacdo as suas percepcdes referentes as suposicOes basicas, terceiro nivel de analise da
cultura organizacional a partir da teoria de Schein (2009), que apresenta elementos nédo
observaveis e aborda questbes implicitas que estdo no inconsciente do individuo. Dentro de
uma organizacao, existem pessoas que pensam e sentem de forma distinta, porém, possuem
problemas comuns, conforme aponta Hofstede (1991), e sdo esses sentimentos e percepcdes
distintas e também semelhantes que podem ser identificados a partir das convergéncias e
divergéncias apontadas por cada um dos colaboradores neste trabalho.

Os funcionéarios do nivel operacional, demonstram possuir 0 mesmo sentimento de
inseguranca dentro da organizacdo quando relatam nao saberem o dia de amanha. Nota-se que
0 colaborador com maior tempo de empresa, e que esta inserido dentro do grupo dos
fundadores, possui sentimentos semelhantes & colaboradora que est4d ha pouco tempo na
empresa. Os elementos culturais s@o percebidos de formas distintas, mas, a0 mesmo tempo, 0s
individuos compartilham do mesmo sentimento, conforme aponta Hofstede (1991).
Caracteristica essa que se difere dos funcionarios do nivel tatico da organizacdo, que nao
possuem convergéncias neste nivel de analise. No nivel estratégico, verifica-se que as
convergéncias apontadas pelos colaboradores estdo voltadas aos sentimentos de alegria e as
estorias que sdo contadas dentro da organizacdo. Chanlat (1996) defende que todo ser humano
produz suas proprias representacdes a partir do que lhes confere significados, e é isto que €
percebido e identificado a partir das relagdes de trabalho apontadas.

As divergéncias apontadas sdo semelhantes entre os trés niveis hierarquicos, pois
alguns dos sentimentos dos funcionarios com maior tempo de empresa convergem, assim
como também convergem entre os colaboradores com menor tempo de empresa. Todos

colaboradores com maior tempo de empresa, ou seja com relacbes de trabalho mais
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estabelecidas, destacam, a partir dos seus relatos, possuirem a cultura interna da organizagédo
interiorizada em si, diferente dos colaboradores com menor tempo de empresa, que possuem
em suas respostas percepcdes voltadas a cultura externa, pois conforme afirma Chanlat (1996,
p. 31) “toda e qualquer coletividade tem memoria de um passado, tem um presente, terd um
futuro e insere ou nao suas atividades em um ciclo”.

Todos os individuos trazem consigo percepcdes culturais do passado, e estas se
misturam com os sentimentos do presente, que por fim formardo as percep¢des do futuro.
Conforme explica Freitas (1991, p. 72) “a cultura ndo ¢ propriedade individual, mas
desenvolvida mesmo quando poucas pessoas convivem juntas num pequeno grupo”. Verifica-
se, diante das colocacdes dos autores, que a formacéo da cultura organizacional se da a partir
das relagbes de trabalho e/ou das relacdes sociais dos individuos, estes, que recebem
constantes informacdes em relacdo ao ambiente organizacional em que atuam, no qual suas
percepcdes e sentimentos convergem e divergem dentro da organizagdo pelos processos de

comunicacao.

6. APONTAMENTOS

A partir desse estudo, pode-se dizer que o compartilhamento de sentimentos e valores,
ou seja, de caracteristicas pessoais, geram a cultura da organiza¢do no qual um determinado
grupo de individuos estabelece relacBes de trabalho e/ou sociais. E, para isso acontecer e ser
concretizado dentro de uma empresa, € necessario obter-se um trabalho de comunicacao
eficaz.

Percebeu-se que grande parte da comunicacdo ocorre de forma natural dentro da
empresa, sendo muito pouco planejada. Ja alguns funcionarios possuem convergéncias e
divergéncias em relagdo a cultura da empresa, o que demonstra uma desconexdo e, a0 mesmo
tempo uma conexdo de interesses e objetivos internos. Notou-se que os funcionarios com
maior tempo de empresa, ou com relacGes de trabalho mais consolidadas, fazem parte de um
mesmo grupo, o dos fundadores, que carregam consigo elementos culturais antigos da
organizacdo que, em alguns momentos, se misturam com 0s novos. Ja os funcionarios com
menos tempo de relagdes de trabalho trazem consigo muitos elementos simbélicos de culturas
externas para perceber a cultura da organizacao estudada.

Neste contexto, compreender esses conceitos auxilia na tomada de decisdes
administrativas, ou seja, todos 0s projetos organizacionais a serem implantados, devem ser

embasados no conhecimento das relagOes de trabalho e/ou sociais e da cultura organizacional.
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Trabalhar e estudar cultura organizacional com a comunicacdo nas relagdes de trabalho das
organizacOes, auxiliard no bom desempenho das organizagbes, tanto para o bom

relacionamento e reconhecimento cultural, quanto para a lucratividade da empresa.

REFERENCIAS

CHANLAT, Jean- Francois. O individuo na organizacao: Dimensdes esquecidas. Sdo Paulo: Atlas,

el

DUARTE, Jorge. Entrevista em profundidade. IN: DUARTE, Jorge. Métodos e técnicas de pesquisa
em comunicacao. S&o Paulo: Atlas, 2008 st

FIGARO, Roseli. Relagdes de comunicagdo no mundo do trabalho e a comunicacdo das organizacoes.
IN:KUNSCH, Margarida. A comunicagdo como fator humano nas organizacdes. Sdo Caetano do
Sul, SP: Difuséo editora, 2010.

FIGARO, Roseli. Comunicacao e trabalho: implicagdes tedrico-metodoldgicas. Galaxia (Sdo Paulo,
online), ISSN 1982-2553, n. 39, set-dez., 2018, p. 177-189

FLEURY, Maria Teresa Leme. Cultura e Poder nas organizagdes. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

FORTES, Waldyr G. Relag¢bes Publicas: processo, func¢les, tecnologia e estratégias. S&o Paulo:
Summus, 2003.

FREITAS, Maria Ester de. Cultura Organizacional: formacdo, tipologias e impactos. Sao Paulo:
Makron/ McGraw-Hill, 1991.

FERITAS, Maria Ester de. Cultura Organizacional — Evolucdo critica. Sdo Paulo: Cengage Learning
2012.

GRUNIG, James E. RelagBes Publicas: teoria, contexto e relacionamento. 2.ed. Sdo Caetano do Sul:
Difuséo, 2011.

HOFSTEDE, Geert. Culturas e OrganizacGes - Compreender a nossa programacdo mental. 1 ed.
Sibalo, Lda. International (UK) Limited, 1991.

KUNSCH, Margarida Maria Krohling. Planejamento de RelagBes Publicas na Comunicagéo
Integrada. Sdo Paulo: Summus, 2003.

MARCHIORI, Marlene. Cultura e comunicac¢do organizacional: um olhar estratégico sobre a
organizagdo. S8o Caetano: Difuséo Editora, 2008.

SCHEIN, Edgar H. Cultura organizacional e lideranca. Sdo Paulo: Atlas S.A, 2009.
SROUR, Robert Henry. Poder, cultura e ética nas organizacGes. Rio de Janeiro: Campus, 1998.
WOLTON, Dominique. Pensar a comunicagdo. Trad. de Zélia Leal Adhirni. Brasilia: Editora UnB,
A N | M U Revista Interamericana de Cor A‘
E-ISSN 2175-4977 | v.21 n.46 | 2(

160




Qk‘,deﬁ)/d

S ddd g
3 %
a =
< 2
z E

2 N

1960

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM COMUNICAGCAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA

2004.

WOLTON, Dominique. Informar ndo é comunicar. Trad. de Juremir Machado da Silva. Porto
Alegre. Sulina 2010.

Original recebido em: 23 de junho de 2020

Aceito para publicacéo em: 0lde outubro de 2021

Caroline Delevati Colpo

Professora do Programa de P6s-Graduacdo em Comunicagdo e Culturas Midiaticas e
professora do Curso de Relacdes Publicas da UFPB/PB. Coordenadora do Grupo de Pesquisa
CACTO - Comunicacdo, Afeto, Cultura, Trabalho e Organiza¢des. Doutora em
Comunicacéo Social pela PUC/RS. Mestre em Desenvolvimento Regional pela UNISC/RS e
graduada em Relagdes Publicas pela UFSM/RS.

Vanessa Mauer
RelacGes Publicas graduada pela Universidade Feevale, atua como profissional da area no

ramo calgadista de Novo Hamburgo e Regiéo.

Esta obra est4 licenciada com uma Licenga
Creative Commons Atribuicdo-NaoComercial-Compartilhalgual 4.0 Internacional

161


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

