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REsuMO: Este estudo assume que a cultura organizacional e a comunicagao organizacional
encontram-se em relagdo direta de interdependéncia (BALDISSERA, 2008b), pois € nos
processos comunicacionais que a cultura organizacional se legitima ou é transformada.
Através de um estudo multicasos, realizado em universidades do Rio Grande do Sul, a
investigacao buscou desvelar as interfaces entre a cultura organizacional e a comunicagao
organizacional. Para tanto, foi necesséario conhecer aspectos que caracterizam a cultura
nas institui¢cées, a compreensao sobre a sua concepcao e, a concepc¢ao de comunicagao
organizacional. Tendo por referéncia esses objetivos, recorreu-se a um referencial tedrico que
subsidiasse a discussao sobre cultura e comunicag¢ao nas universidades numa perspectiva
inter-relacional. Para tanto, buscou-se os principios da complexidade propostos por Morin
(2003a), objetivando uma compreensao organizativa, sistémica e complexa da instituicdo
universidade. O desvelar dos resultados demonstraram que a comunicacao é planejada em
uma das universidades tendo por objetivo manter a cultura institucional, estando presente
nos documentos oficiais da instituigao, ratificados nas falas dos entrevistados; nas outras
duas universidades, o cotidiano organizacional revelou praticas culturais tecidas no decorrer
de sua existéncia consolidadas nos e pelos processos comunicacionais. Considerando os
resultados, entende-se a comunicagéo organizacional como estratégica para as universidades.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Comunicacao Organizacional; Universidades

ABSTRACT: This study assumes that the organizational culture and communication organization
are in direct relationship of interdependence (BALDISSERA, 2008b), it is the communicative
processes that organizational culture is legitimized or is transformed. Through a multicase
study in universities of Rio Grande do Sul, study aimed to reveal the interfaces between culture
organizational and organizational communication. Therefore, it was necessary to know the aspects
that characterize the culture in institutions, the understanding of its design and the design of
organizational communication. With reference to these goals, we used a theoretical framework
which subsidize the discussion culture and communication in universities perspective inter-
relational. To do so, we sought the principles of complexity proposed by Morin (2003a), aiming
at an organizational understanding, systemic and complex university institution. The unveiling of
Results demonstrated that the communication is planned in one of universities with the objective
to maintain the institutional culture, being present in the official documents of the institution,
ratified the interviewees' statements; in the other two universities, the organizational routine
revealed woven into the cultural practices Throughout its existence in the consolidated and
the processes communication. Considering the results, it is understood that the organizational
communication as a strategy for universities.
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Interfaces entre cultura organizacional e comunicagdo organizacional

1 Introducao

As universidades estao claramente inseridas
no complexo organizacional (KUNSCH, 1992) e,
como tal, tornam-se agentes desta realidade,
que se produz e transforma, por meio da
interacao dos diferentes grupos de atores sociais
(CHANLAT, 2000; MORIN, 2003a). Nesse cenario,
a comunicacao assume papel preponderante
na e para a universidade, pois pressupode
relacdo que se constitui nos e pelos processos
comunicacionais, uma vez que sao postos em
circulacao efeitos de sentidos orientados, que
podem (ou nao) se efetivar, considerando que na
ponta da relagdao comunicacional sempre estara
um receptor dotado de inteligéncia. Evidencia-
se, entao, a importancia da comunicagdo para
as organizagodes universitarias, pois “é na e
através da comunicacdo que se materializam
seus processos organizadores, tornando a
organizacdo comunicante e comunicada”
(BALDISSERA, 2008a, p. 168).

Nesse sentido, a comunicagao e a cultura
de uma organizacao estao associadas, se inter-
relacionam, sao interdependentes (BUENO,
2003), pois a cultura, entendida como sistema
simbdlico, especificard as relacdes internas
dos elementos constitutivos “passando entao
a caracterizar todo o sistema de uma forma
geral — de acordo com os simbolos basicos em
torno dos quais ela é organizada, as estruturas
subordinadas das quais é uma expressao
superficial, ou os principios ideolégicos nos quais
ela se baseia” (GEERTZ, 2012, p. 12). Seguindo
este raciocinio, se abordada a comunicacgao
organizacional sem ser considerada, primeira-
mente, a cultura organizacional, pode-se levar
ao erro de interpreta-la de maneira fragmentada,
desconsiderando a visao sistémica e relacional.

Considerando tais perspectivas sobre a
cultura e a comunicacao, esse estudo propoe-se
a desvelar suas interfaces através de pesquisas
em universidades no Rio Grande do Sul. Para
tanto, faz-se necessario conhecer aspectos que
caracterizam a culturanas institui¢cées, bem como
a compreensao dos atores sobre a sua concepgao
e a concepgao de comunicacao organizacional.
Com base nessas consideracodes, recorreu-se a
um referencial tedrico que possa sustentar as
discussobes sobre a cultura e a comunicacao nas
universidades numa perspectiva inter-relacional.
Para tanto, adotam-se os principios propostos
por Morin (2003a), sendo eles: o dialdégico, o
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recursivo e o hologramatico objetivando uma
compreensao organizativa, sistémica e complexa
da instituicdo universidade. Tais principios
pressupdoem o entendimento da cultura orga-
nizacional, o reconhecimento do individuo-
sujeito como auténomo e ativo nos processos
comunicacionais, a ressignificacao dos sentidos,
o proprio significado atribuido a comunicagéo e
de como ¢ gerenciada pela organizacao.

2 Fundamentacao tedrica

Primeiramente, sdo apresentados os princi-
pios do pensamento complexo (MORIN, 2003a);
na sequéncia, os conceitos de cultura e cultura
organizacional e no tecer da teia, a comunicagao
organizacional considerada estratégica na
gestao das instituicdes universitarias.

2.1 Principios do pensamento complexo

O pensamento complexo ambiciona “dar
conta das articulagdes entre os dominios
disciplinares” (MORIN, 2003a, p. 9), aspirando
ao conhecimento multidimensional. Conforme o
autor a sociedade constitui-se de interacées que
se estabelecem nas relagdes entre os individuos
e essas interagdoes formam a sociedade por
meio da linguagem e de uma cultura histérico-
temporal que é transmitida aos individuos.

Nesse viés, Morin (2003a) conclui que os
individuos humanos sao, ao mesmo tempo,
produto e produtores da sociedade, permeada
pela cultura, encontrando-se num processo
circular e recursivo que produz e (re)produz o
individuo. Rompe-se assim, com a ideia linear de
causa/efeito, pois “tudo que é produzido volta
sobre o que produziu num ciclo ele mesmo auto-
constitutivo, auto-organizador e autoprodutor”
(MORIN, 2003a, p. 108). Também enfatiza que o
individuo nao é somente “uma pequena parte
de um todo, o todo social, mas que esse todo
esta no interior” dos individuos, isto é, estao
no interior do individuo “as regras sociais, a
linguagem social, a cultura e normas sociais”
(MORIN, 2003b, p. 17).

Morin (2005, p. 192) argumenta que a
complexidade é, também, o “pensar de forma
organizacional, é compreender que a orga-
nizacdo néo se resume a alguns principios
de ordem, a algumas leis”. Atribui relevo a
necessidade de a organizagdo entender a
relacdo autoeco-organizadora, isto €, a relacao
com o meio ambiente, a relagdo hologramatica
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entre as partes e o todo e os principios recursivo
e dialdgico, que fundamentam o pensar da
complexidade.

O principio hologramatico compreende
que a parte nao somente estid no todo, mas,
sim, que o proéprio todo também esta na parte,
ultrapassando as concepgdes de holismo
(centrado somente no todo) e reducionismo
(centrado somente nas partes) (MORIN, 2003a).
Desse modo, o todo pode apresentar qualidades
e propriedades que nao estao presentes nas
partes, uma vez que estas podem emergir da
tecedura do todo; por sua vez, as caracteristicas
das partes poderao ou nao ser atualizadas pelo
todo.

O principio recursivo pressupde um processo
em que os produtos e os efeitos sdo, ao mesmo
tempo, causadores e produtores daquilo que os
produziu (MORIN, 2003a). Este principio rompe
com a ideia linear de causa/efeito, produto/
produtor. Desse modo, tudo que é produzido
retorna de alguma forma aquilo que o produziu.

O principio dialégico mantém a dualidade
no seio da unidade, associando dois termos
que sao ao mesmo tempo complementares e
antagobnicos. Conforme Morin (2003d, p.167),
a complementaridade é de principio, o que
equivale a dizer que “ndo hé sociedade sem
individuos e nao ha individuos propriamente
humanos, dotados de espirito, de linguagem, de
cultura, sem sociedade”.

Na perspectiva da complexidade, a orga-
nizacdo e neste estudo em especifico, a
instituicdo universidade, pode ser entendida
como a combinacgao de esforgos individuais que
se unem para atingir e realizar objetivos comuns.
Assim, as pessoas organizadas em relacdes de
trabalho se estruturam, movem e organizam
para atingir objetivos especificos, que sao
comunicados e convencionados (BALDISSERA,
2008a).

2.2 Cultura, cultura organizacional e
comunicagao organizacional: concepgoes
inter-relacionadas

O lugar de fala desse estudo considera que o
homem estd “amarrado a teias de significados”
tecidas por ele proprio, assim, entende-se a
cultura como essas “teias e a sua analise”, tendo
por objetivo “a procura do significado” (GEERTZ,
2012, p. 4). Tém-se, entdo as manifestagoes
das representacgdes coletivas, da consciéncia
coletiva e do imagindrio coletivo (MORIN, 2002).
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Armazenada no capital cognitivo, a cultura
ird constituir e instituir regras e normas que
organizam a sociedade que sao, por sua vez,
os resultados gerados mediante os processos
sociais que regeneram em sua globalidade a
complexidade social que dada cultura adquire.
Considerando essa abordagem, cultura e
sociedade estdo em relagcdo geradora mutua
(MORIN, 2002). Nesse sentido, a cultura é
o “conjunto de habitos, costumes, praticas,
savoir-faire, saberes, regras, normas, interdi-
¢cbes, estratégias, crencas, ideias, valores, mitos,
ritos”, que se perpetuam de geracao em geragao,
gerando e regenerando a complexidade social
(MORIN, 2003d, p. 61). Geertz (2012) argumenta
que a cultura consiste num documento de
atuacdo das sociedades, sendo ela publica
porque o significado o é.

Por sua vez, a cultura da organizacao tem as
mesmas caracteristicas que as culturas sociais
(KREPS, 1989). Baldissera (2000) define cultura
organizacional como um conjunto de crencas
e valores especificos de uma determinada
organizacéo, traduzida por habitos, mitos,
ritos, tabus, mentalidade da organizacao,
estilo de direcao, comportamentos, criacgoes,
rompimentos e recodificacoes. Para o autor, a
cultura organizacional representa os aspectos
identitarios que tornam uma organizac¢ao tnica,
diferenciando-a das demais.

As organizacgoes necessitam perpetuar esses
conjuntos de pressupostos que representam
sua imagem e identidade, utilizando-se, dentre
outras estratégias de gestdo, da comunicacao
organizacional. Assim, abordar a comunicacgao
é referendar as praticas comunicacionais como
acontecimento de cultura (BALDISSERA, 2000).

Ampliando o debate, o autor argumenta
que a cultura e a comunicagao encontram-se
em relacdo direta de interdependéncia, pois
a comunicacao se realiza tanto para manter
uma determinada cultura (cristaliza-la) como
para transformd-la (regenera-la para manter-
se viva), o que pode ocasionar e gerar uma
tensao no interior do sistema. Nesse sentido,
num movimento dialégico, a cultura, enquanto
unidade, “mantém movimentos contrérios,
contraditérios e concomitantes que a (re)orga-
nizam e desorganizam permanentemente. Esses
movimentos tem na comunicacdo seu princi-
pal processo”, pois é “na e pela comunica-
cdo que a cultura experimenta tal dindamica”
(BALDISSERA, 2008Db, p. 1, grifo do autor).
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Compreendendo que a cultura “nao pode
estagnar-se sob o risco de morrer”, que a cultura
“necessita ser compartilhada pelo grupo (nao
é individual)” e que tal compartilnamento
“é materializado mediante processos comu-
nicacionais (tornar comum)”, é possivel dizer
que a “construcao e a prépria existéncia de uma
dada cultura pressupbe e exige comunicacao”,
o que evidencia claramente a dependéncia da
cultura emrelacdo a comunicagéo (BALDISSERA,
2008b, p. 1).

Considerando tais pressupostos, a cultura
organizacional constitui-se em um elemento
norteadore das organizacdes, uma vez que
orienta os comportamentos dos individuos,
que passam a conviver, entao, numa unidade
de sociedade organizacional especifica, re-
pleta de construgdes e desconstrugdes nas
e pelas relacoes sociais. Nesse ambiente, a
comunicacado assume papel preponderante,
pois é nos e pelos processos comunicacionais
que ira, ou nao, ratificar os valores e principios
da cultura organizacional, tendo-se, entao, de
forma recursiva e dialégica, a ideia de relacao,
inter-relacao, reafirmando a interdependéncia
entre cultura e comunicac¢ao organizacional.

Assim, as experiéncias e vivéncias da
instituicdo que ocorrem pelas e nas praticas
caracteristicas da comunidade académica,
bem como as representacdes pelas duais
a universidade ¢é definida, formam a sua
identidade coletiva, tornando-a presente e
legitima para o individuo-sujeito e para a
sociedade (BARICHELLO, 2004, p. 23).

De acordo com Baldissera (2004, p. 127), a
nocao de comunicagao torna-se mais complexa
quando articulada a nocdo de “dialogismo
e tensionada a de significagcdo, pois que sao
interdependentes por tecerem e serem tecidas
juntas”, isto é, comunicar “é tecer e ser tecida
junto; articular representacbes simbdlicas
para dizer e compreender algo”. O autor alerta
quanto a significacao que os individuos-sujeitos
internalizam nos processos comunicacionais, em
razao das multiplas varidveis que o influenciam
(ambiente, disputas e interpretacodes). Essa
perspectiva vem ao encontro do pensamento
de Morin (2003c) quando da relevo ao aspecto
multidimensional e complexo que a comunicag¢ao
assume, uma vez que os receptores sao dotados
de inteligéncia.

Conforme Barichello (2004), a comunicagao
transforma e renova a comunidade universitaria
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por meio das praticas cotidianas, uma vez que
os diversos setores estabelecem interacoes
com os interlocutores internos e externos, cons-
truindo, tecendo, os sentidos que sao postos em
circulacdo. A autora enfatiza a importancia que
assume a comunicac¢ao organizacional, entendida
como estratégica para as organizagoes inseridas
em ambientes competitivos e complexos, uma vez
que produz sentidos. Assumindo a perspectiva
da complexidade, entende-se que a comunicacao
organizacional posiciona-se no ambito de todos
os fluxos de sentidos que estao em circulacao na
organizacao.

Portanto, conforme Baldissera (2008a, p. 172),
os individuos-sujeitos “realizam algum tipo de
influéncia sobre a cultura e o imagindario orga-
nizacional, pois que ao estabelecer comunica-
cao”, enquanto sistemas vivos, “agem sobre as
teias de significacdo (cultura organizacional),
(re)tecendo-as e prendendo-se a elas”, num
processo dialégico-recursivo e hologramatico.

Mediante o exposto, entende-se a comu-
nicagdo organizacional como estratégica para
as organizagoes, constituindo-se num processo
que contribui para a construcao de sentidos
planejados, ou néao, influindo diretamente nas
decisOes e nos acontecimentos organizacionais.
Nesse processo, emissores e receptores, ou
seja, atores sociais internos participam de
um complexo jogo de relacgdes interativas, no
qual o campo da comunicagcao assume o papel
de mediador, facilitador, interlocutor de um
espacgo de compartilhamento do grupo social,
perpetuando e (re)produzindo a cultura da
organizagao.

3 Procedimentos metodologicos

A pesquisa social é ancorada em dados
sociais, dados que acontecem no mundo social
e que sao resultados, bem como sao construi-
dos, nos processos de comunicacao (BAUER;
GASKELL, 2002). Em razao do estudo investigar
cultura e comunicag¢ao organizacional, optou-
se por realizar uma pesquisa qualitativa
e exploratdria, desenvolvida por meio de
estratégias de casos multiplos (YIN, 2001) em
universidades no Rio Grande do Sul.

A pesquisa qualitativa permite intera-
¢oes e construgoes (BAUER; GASKELL, 2002),
buscando explorar caracteristicas dos indivi-
duos e cenérios (MOREIRA; CALEFFE, 2006)
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e compreender processos dindmicos viven-
ciados por grupos sociais. Para tanto, os
dados precisam ser coletados nos contextos
onde os fendmenos se constituem (DIEHL;
TATIM, 2004). A pesquisa exploratéria sugere
que se pretende investigar questdes ainda
nao muito esclarecidas (GIL, 1986).

Os casos multiplos sdo apropriados,
pois o foco se encontra em fendémenos con-
temporaneos inseridos em algum contexto da
vida real, como é o caso das universidades
(YIN, 2001). Sdo experimentos multiplos e,
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em tais circunstancias, o procedimento é o
da generalizagdo analitica, que utiliza uma
teoria anteriormente desenvolvida como
modelo, com o qual, posteriormente, serao
comparados os resultados empiricos obtidos
do estudo de caso.

A coleta de dados ocorreu em fontes
primarias (entrevistas pessoais) e secundarias
(coleta de informacdes em documentos oficiais
impressos e on-line disponiveis nos site/
portais das universidades, tais como, visao,
missao, valores, objetivos, principios, estatutos,
regimentos, dentre outros). Considerando que o
nivel de andlise é o organizacional e a unidade
de andlise os membros da organizacao, a coleta
de dados em fontes primdarias ocorreu junto
aos gestores responsaveis pela comunicacao
e pela avaliacao institucional, uma vez que a
comunicacdo tornou-se uma das dimensoes
avaliativas que compoem o Sistema Nacional
de Avaliacao da Educacao Superior (Sinaes),
sendo eles: um secretario de Comunicacéo e um
secretario de Avaliacdo Institucional; um diretor
de Marketing e uma coordenadora de Avaliacao
Institucional; um coordenador de Avaliacao
Institucional e uma jornalista responsavel pela
Assessoria de Imprensa. Os sujeitos da pesquisa
foram escolhidos por meio de amostragem por
julgamento, por se tratarem de informantes-
chave para o estudo.

Pretendendo manter o sigilo das universidades
pesquisadas, conforme acordo estabelecido
com os gestores participantes do estudo
adotaram-se as denominagdes: Universidade
A (universidade federal puiblica), Universidade
B (universidade comunitaria privada con-
fessional) e Universidade C (universidade
comunitaria privada laica).

Buscando atingir os objetivos propostos,
definiram-se como fonte de evidéncias para
a coleta de dados as entrevistas pessoais em
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profundidade, que abordam especificamente
o tépico do estudo de caso (sao direcionadas),
permitindo inferéncias causais percebidas
(perceptivas) (YIN, 2001). Nesta pesquisa
adotou-se a tipologia da entrevista semiaberta,
que tem origem a partir de um roteiro de
questdes-guia. As questdes sao elaboradas
tendo como referéncia o objetivo e problema
de pesquisa (DUARTE, 2006), sendo due,
neste estudo, buscaram conhecer a cultura, a
concepgao e a relevancia da comunicagdo nas e
das universidade, tendo como base o referencial
tedrico sobre os temas em estudo.

O passo seguinte foi a analise formal
do conteuildo obtido por meio das fontes do-
cumentais e das entrevistas, tendo como
base a metodologia de andlise de contetdo
(BAUER; GASKELL, 2002; BARDIN, 2013) sob
um enfoque qualitativo, a qual consistiu-se na
leitura flutuante do material, identificacao dos
temas e o agrupamento desses temas, a luz
dos objetivos da pesquisa. Por fim passou-se
a desenvolver o trabalho de interpretacao bus-
cando compreender o que estd representado
nos temas identificados, estabelecendo-se a sua
inter-relagao com o referencial tedrico adotado.

4 O Desvelar dos Resultados do
Estudo

Assumindo os pressupostos da complexi-
dade (MORIN, 2003a) e o referencial teodrico
apresentado, a analise concentrou-se nos
elementos que caracterizam a cultura organi-
zacional, bem como na concepgao e a relevancia
da comunicacdo na e para as universidades,
conforme as respostas e falas dos entre-
vistados.

4.1 A cultura e a comunicac¢ao na
Universidade A

A missaodaUniversidade A esta formalizada
no art. 52 do seu Estatuto, com foco: na educa-
cao superior e na producao de conhecimentos
filoséfico, cientifico, artistico e tecnoldgico;
assume como principio e valor: o conhecimento
como bem publico. Constituem-se como prin-
cipais objetivos: bem publico a servigo da
sociedade; representacao cientifica, intelectual e
cultural; formar recursos humanos qualificados,
competentes cientifica e tecnologicamente e
comprometidos com o exercicio da cidadania,
dentre outros objetivos.
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Esses objetivos institucionais estao pre-
sentes tanto na fala do secretario de Avaliagao
Institucional como no de Comunicacao que
relata: “E na universidade que se processam
todas as experiéncias que vao fazer avancar o
conhecimento, avancar as relagées humanas.”

O secretario de Comunicacdo reconhece a
importancia da universidade como produtora e
(re)produtora do conhecimento necessario para
que a sociedade possa evoluir. O conhecimento
forma-se e (re)transforma-se pelo didlogo,
pelas trocas e experiéncias, constituindo-se
num processo circular inacabado, que altera
as relacdes e os saberes. Nesse contexto,
encontra-se a presenga do principio dialdgico,
ja expresso nos proprios objetivos institucionais
da universidade, ratificando a universidade
como local de exceléncia dos pensamentos
complementares, concorrentes e antagoénicos,
que se encontram em permanente tensao.
Na légica da circularidade, as modificacoes
advindas das tensdes geradas no interior do
sistema universitario retornam ao ambito do
sistema social (todo), uma vez que a universidade
(parte) é constituinte do social, que, por sua vez,
é constitutivo da universidade (CHAUI, 2001),
evidenciando os pressupostos do principio
hologramatico.

O secretéario de Avaliacdo Institucional da
Universidade A compreende que a universidade
“[...] gera conhecimento e mao de obra qua-
lificada para o processo produtivo”. A fala do
secretdrio reforca a importancia da universidade
como geradora/(re)produtora de conhecimento,
necessario para o desenvolvimento social,
perpetuando e/ou (re)transformando suas
caracteristicas culturais.

Pelos documentos oficiais que expressam a
missao, principios e valores da Universidade A,
ratificados nas falas dos gestores, percebe-se a
insercao da Universidade A no macrossistema
Estado Nacional. Como organizagao viva ativa,
reproduzindo-o, ao mesmo tempo em dque
é (re)produtora da ordem/desordem que se
manifestam no interior do seu préprio sistema
e que sao, a0 mesmo tempo, necessarias ao seu
funcionamento. E nesta analise e interpretacao
dos significados dos elementos que compodem
o interior do sistema, que a cultura se constitui
(GEERTZ, 2012), cristalizando-se (ou nao).

Enguanto unidade, tendo como referéncia o
principio recursivo, compreende-se que todo o
conhecimento que gera e transforma regressara
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ao todo, isto é, ao macrossistema Estado
Nacional, pois os produtos e efeitos sao, ao
mesmo tempo, causas e produtos daquilo que os
produziu (MORIN, 2003a). Assim, as impressoes/
descricbes da parte sistema universitario se
inscrevem/descrevem/representam o todo,
assim como o todo Estado Nacional se inscreve/
descreve/representa a parte, evidenciando o
principio hologramatico.

Questionados, quanto aos aspectos que
caracterizam a cultura da Universidade A,
ambos os gestores destacaram a categoria
administrativa da instituicdo: o carater publico,
estando submetida a normas expressas nos
estatutos, regimentos e resolugdes internas.

O Secretario de Comunicagao comenta que
as acgdes administrativas estao pautadas na
burocracia para que haja a protecao do dinheiro
publico. Cita como exemplo a pratica do uso
de protocolos para que as atividades possam
ocorrer. Num sentido contrario, relata que as
decisbes gerenciais sao tomadas e estabelecidas
pelo entendimento, nao impostas de cima para
baixo, revelando o espago democratico. Outra
caracteristica da cultura é o sentimento de ser
dono, conforme expressa: “[...] eu sinto que
todos os trés niveis, professor, servidor e aluno
se sentem um pouco donos da Universidade A”.

O Secretario de Avaliacdo Institucional
enfatiza como traco cultural da instituicao o
respeito nas relagcées de trabalho: “[...] um
respeito mutuo muito grande pelo trabalho de
cada profissional e muita vontade de acertar.” O
secretario atribui esse fato a aspetos culturais,
tais como o orgulho de trabalhar numa instituicao
do porte da Universidade A, uma vez que se
sentem parte de uma estrutura importante que
a sociedade valoriza, ou seja, “[...] as pessoas
trabalham para manterem a sua imagem, os
seus cargos e as posigoes conquistadas”.

As declaragoes do secretario evidenciam
valores e caracteristicas culturais da sociedade
pdés-moderna, tais como a imagem de sucesso,
o trabalho em uma organizacao que tem credi-
bilidade e o status social (KOTLER; KELLER,
2006). Morin (2002) explica que a cultura
que caracteriza as sociedades humanas é a
mesma que se aprende e desenvolve-se nos
conhecimentos da coletividade por meio da
cognicao, das competéncias individuais e cole-
tivas, das experiéncias vividas, da memodria e
das crencas que constituem e revelam dada
sociedade, tendo-se entdo, as manifestacoes
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das representacdes coletivas, da consciéncia
coletiva e do imaginario coletivo, que cristalizam
uma a cultura em seu ambito social.

Outro aspecto destacado pelo secretdario
de Avaliacado Institucional é o alto nivel de
qualificagcado dos quadros profissionais, levando
a outro aspecto cultural da instituigao, que é a
questao da competitividade, principalmente a
que ocorre entre o corpo docente. Argumenta
que “[...] ninguém quer ficar para tras; todo
mundo procura produzir [...]". Nesse sentido, a
competicdo é um traco cultural, concluindo: “[...]
a Universidade A certamente vive disso, ndo ha
davida”.

Ao analisar os aspectos que caracterizam
a cultura da Universidade A, pode-se perceber
a presenca do principio dialégico nas questoes
burocraticas dos processos administrativos e da
hierarquia, em contrapartida a democracia dos
processos decisérios da gestdo. Outros aspectos
citados como tracos culturais da Universidade
A, como por exemplo, orgulho de trabalhar na
instituigao, o sentimento de ser dono, a elitizacao
das categorias funcionais que, também, geram
a competicao interna, representam as tensoes/
associacoes/inter-relagbes que ocorrem no
interior do sistema, veladas, ou nao, que podem,
ou nao, ser ratificadas pela comunicacgao formal
e planejada da universidade.

Tendo como pressuposto que cultura e
comunicacao “atualizam relagdo de inter-
dependéncia”, principalmente no sentido de
que é nos e pelos processos comunicacionais
que a cultura organizacional se mantém ou se
transforma (BALDISSERA, 2008b, p. 1), faz-se
necessario perceber a existéncia ou nao de inter-
relacao entre o que € oficialmente comunicado e o
que a experiéncia organizacional dos individuos-
sujeitos revela a partir da vivéncia cotidiana. Na
Universidade A constata-se o principio dialégico
quando os tragcos que representam o cotidiano
da cultura da organizacao nao se afirmam nem
estdo presentes na missao, principios e valores
da instituicdo, conforme as respostas dos
entrevistados.

Comunicacao, para o secretario de Comu-
nicagcao da Universidade A, significa “[...] o
ato de fazer com que as pessoas se entendam,
as pessoas e a sociedade, a sociedade e as
pessoas”, complementa que “[...] a comu-
nicagdo € um dos itens, sendo o item mais
importante, para fazer com que a universidade
funcione”. Esta concepc¢ao pressupoe relacao,
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evidenciando a circularidade e a recursividade
do processo, no qual os individuos-sujeitos
estao em relacdo de comunicagao uns com os
outros e com a sociedade, que, por sua vez,
estd em relacdo com os individuos-sujeitos,
representando parte e todo. Nessa relacao o
elemento essencial € o entendimento, o fazer-
se compreender, entender (MORIN, 2003c) pelos
€ Nnos Processo comunicacionais, uma vez que
a comunicacao ocorre em situacoes concretas.
No caso da universidade, had de se considerar
que o ambiente organizacional é amplo e
idiossincratico; assim, a comunicagao assume o
sentido multidimensional.

Ainda, o secretario reitera a concepcao da
universidade como produtora e (re)produtora
do conhecimento, enfatizando a importancia
dque a comunicagao assume nesse processo de
(re)transmissao e (re)producao que ocorre num
movimento circular. Retoma a ideia de que a
comunicacdo sempre € realizada por pessoas,
entre pessoas e para pessoas, nao importando
o tipo de canal (pessoal ou impessoal) que se
escolhe para que possa acontecer, concluindo:
“Por mais que se queira despersonalizar o
processo de comunicagao, na ponta de um e-mail
tem uma pessoa, na outra ponta tem outra”.

4.2 A cultura e a comunicac¢ao na
Universidade B

Na Universidade B a missao considera
a formacao integral do ser humano e sua
capacitacdo ao exercicio profissional. A visao
constitui-se na educacao por toda a vida e no
compromisso com o desenvolvimento regional,
dentre outros aspectos.

Para o diretor de Marketing a Universidade
B perpetua estes conceitos (missao, visao,
tradicao confessional, valores e crencas), dando
énfase, a responsabilidade de disseminar o
conhecimento, adequando-se as inovacgdes do
mundo contemporaneo, impulsionando o desen-
volvimento da sociedade. Percebe-se o alinha-
mento entre o que esta formalmente presente
nos documentos oficiais da instituicao e na
fala do gestor, ratificado nos e pelos processos
comunicacionais internos e legitimados da
universidade.

Questionado quanto a cultura da Uni-
versidade B, o diretor de Marketing reforca a
valorizacdo e a prioridade a pessoa; a questao
ética; o gerenciamento do conflito; o trabalho
em rede do complexo educacional da ordem

Anélise, Porto Alegre, v. 24, n. 1, p. 92-103, jan.-abr. 2013



Interfaces entre cultura organizacional e comunicagdo organizacional

religiosa, para que os valores e a missao nao
sejam perdidos. Exemplifica que o slogan da
campanha de comunicacdo institucional é
um desdobramento dos valores da marca da
universidade por se constituir nos valores da
ordem religiosa com foco nas pessoas, na ética
e na transformacao do mundo.

Para a coordenadora de Avaliacao Insti-
tucional a Universidade B quer ser reconhecida
pela exceléncia académica; acrescenta que a
instituicao quer “[...] desenvolver pessoas que
facam a diferenca na sociedade por meio da
promocao integral”.

Quanto aos aspectos que caracterizam a
cultura organizacional da universidade, pode-se
perceber o alinhamento de falas dos gestores
quando, recursivamente, focam a missao e visao,
presentes nos documentos oficiais, reforcados
na e pela comunicagao planejada da institui-
cao. A universidade trabalha no sentido de
(re)produzir e manter a cultura organizacional,
num processo recursivo e hologramatico.

A cultura da organizagdo, pontuada nos
documentos oficiais da instituicdo e expressa
nas falas dos gestores, é produto e produtora
num processo recursivo da dinamica que orienta
a instituicao. A cultura (significado), enquanto
todo, inscreve-se/representa e amalgama-se
a partes (gestores), que, por sua vez, passam
a representar o todo, evidenciando o principio
hologramatico (BALDISSERA, 2008b). No que
tange as evidéncias apontadas pelos gestores
quanto as caracteristicas da cultura da
Universidade B, percebe-se que a instituicao
nao quer perder a sua identidade cultural
milenar, porém busca adapta-la as exigéncias
do mercado.

Conforme o diretor de Marketing da Uni-
versidade B, comunicagao assume o sentido de
diadlogo, isto é, “[...] o didlogo que se estabe-
lece entre pessoas fisicas ou instituicdes, em
processo de interacdo; é uma relagao ativa, de
mao dupla. O diadlogo entre emissor e receptor,
onde o receptor gera uma resposta ao emissor,
que nao necessariamente a resposta desejada,
estando aberto para uma nova argumentagao”.
Conforme Morin (2002) os individuos-sujeitos
em interacdo compartilham e trocam informa-
coes, destacando a ideia da autonomia e da
dependéncia, tratando-se do principio recursivo
e do pensar circular.

O diretor conclui enfatizando que a co-
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contemplando sempre os valores da ordem reli-
giosa a qual pertence. Assim, compreende-se
que um dos objetivos da comunicagao na
universidade é reforgar a cultura, os valores da
instituicao, sendo este discurso evidenciado na
fala dos gestores da instituigao.

Vindo ao encontro do pensamento e da
fala do diretor de Marketing, a coordenadora
de Avaliacdo Institucional da Universidade
B, primeiramente, ressalta que comunicacao
significa “[...] o didlogo de mao dupla, atingir
as necessidades do outro, pressupondo o
entendimento, a acolhida e a adesao”. Na
sequéncia, enfatiza que o termo comunicagao
também pressupode relacionamento, estando
ancorado no entendimento e na partici-
pacao.

As colocacbes da coordenadora levam ao
entendimento de que o outro em relacdo de
comunicagdo € ativo, dotado de inteligéncia
(MORIN, 2003c). Assim, as organizacdes que
compreendem a comunicacdo como estratégica
estarao preocupadas em buscar os significados
de sentidos na recepcao (OLIVEIRA; PAULA,
2008).

Entretanto, conforme a coordenadora, nem
sempre a concepgao e o entendimento que se
tem sobre a relevancia da comunicagdo e da
forma como deveria ocorrer no ambiente da
universidade é possivel de ser desenvolvida,
posta em pratica. Pode-se pressupor que
algumas das razdes que impecam uma cultura
de comunicacao participativa que propicia
espacos de interlocucao aos atores sociais
talvez sejam as caracteristicas que reconhecem
a universidade na metéfora das organizacoes
como sistemas de governo/politica (MORGAN,
1996); a prépria constituicdo e estrutura
organizacional; a cultura, os principios e os
valores e até, a falta de compreensao sobre a
concepgao e a relevancia da comunicagdo na e
para a instituigao.

A coordenadora de Avaliagao Institucional
da Universidade B conclui dizendo que “[...]
comunicacao é atitude”, que a universidade
precisa se comunicar com a comunidade local
e com os atores sociais, propiciar o dialogo, a
interagao, o posicionamento, e também, precisa
ser comunicada por sua comunidade interna.
Enfatiza que “[...] tem que evidenciar valores. A
comunicacao torna-se a questao central; € uma
questao existencial para a universidade senao
ela morre dentro de si mesma”.
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Ao focar a questao dos valores, percebe-
se o retorno a missao, a visdo e aos aspectos
que caracterizam a cultura da Universidade B,
presentes tanto na fala do diretor de Marketing
como na fala da coordenadora de Avaliagao
Institucional.

Percebe-se, que a comunicacao na Uni-
versidade B se realiza para manter, cristalizar a
cultura institucional, reafirmando que cultura e
comunicacdo estdo em relacdo direta de inter-
dependéncia (BALDISSERA, 2008Db), pressu-
posto que vem sendo flagrado e reiterado nas
falas dos gestores evidenciando a presenca dos
principios recursivo e o hologramatico. Trata-se,
porém de uma comunicagao estrategicamente
planejada, contraria a ideia da comunicacgéao
pautada no didlogo, conforme a concepcgao de
comunicacao evidenciada anteriormente nas
falas de ambos os gestores. Infere-se, que é
uma comunicagdo cujo objetivo é transmitir
informacao tendo por base normas, regras e
interdicées (MORIN, 2005).

A questao da importancia da comunicagao
para gerar e transmitir informagdes, comuni-
cando-se com o0s atores sociais para manter
a universidade viva, também foi evidenciada
na fala do secretario de Comunicacao da
Universidade A.

4.3 A cultura e a comunicacao na
Universidade C

A missdao da Universidade C prioriza a
producao, difusao de conhecimentos e a forma-
cao de cidadaos para atuarem como agentes
de transformacao. Tem como objetivos: a
qualificagédo técnica e ética; o ensino superior e
a aprendizagem permanente; promover, gerar e
difundir conhecimentos por meio da pesquisa,
ensino e extensao; dentre outros.

Para o coordenador de Avaliacao Insti-
tucional, a Universidade C “[...] € uma universi-
dade que produz conhecimento e difunde esse
conhecimento na sociedade”, evidenciando
o alinhamento da fala do gestor com a missao
e os objetivos da instituicao ratificados nos
documentos oficiais. Observam-se também os
pressupostos do principio hologramatico quando
o gestor (parte) tém claramente internalizado os
pressupostos organizativos da instituicdo que
representa o todo, constituindo-se, assim, em
parte e todo.

O enfoque quanto a importancia de gerar,
desenvolver, produzir, reproduzir e disseminar
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o conhecimento, pressupde 0 compromisso
de retorno que a universidade tem para com
a sociedade, evidenciando, o principio da
recursividade e o principio hologramatico
uma vez que a universidade é constituinte do
social, que representa o todo, que por sua vez,
(re)produz, (re)transforma a cultura.

A jornalista responsavel pela Assessoria
de Imprensa destaca como aspectos da cultura
da universidade a questao politica; o ensino de
graduacao; o atendimento das necessidades
da comunidade e a supervalorizacdo do corpo
docente, complementa que “[...] na pratica,
a caracteristica da universidade é ser uma
instituicdo politica, mais politica do que
politizada [...]"”. Pode-se inferir que a questao
politica estd intimamente ligada a comunicacao
planejada de quem detém e mantém o poder.

Para o coordenador de Avaliacao Insti-
tucional da Universidade C cultura refere-se
ao significado do que é ser uma universidade
comunitaria, que se expressa na estrutura
organizacional, no formato gerencial, no
organograma, nas relacdées de trabalho e suas
atribuicées, destaca: “[...] tem toda uma cultura
instalada de que os professores tém o poder
administrativo-académico. E uma universidade
que a cultura, ao longo da histdria, levou a este
ponto e estid muito claro. E uma instituicao que
detém o poder e da o poder a si prépria.”

Considerando esse cendrio, quanto a cultura
da Universidade C emergem dquestdes de
ordem estrutural e de hierarquia, expressas nas
relacdes de trabalho, na valorizacdo do corpo
docente, que, por sua vez, representa o poder
institucional, e como pano de fundo, claramente
revelado, a questao da politica que permeia
todas as relagdes de ordem estrutural e organica,
consolidada no tecer e (re)tecer da teia ao longo
da existéncia da universidade. No entanto, tais
caracteristicas culturais nao estao pontuadas
nos documentos oficiais da instituicao, mas
presentes explicitamente nas falas dos gestores,
pressupondo serem ratificados nos e pelos
processos comunicacionais nao oficiais e nao
planejados.

A jornalista responsavel pela Assessoria
de Imprensa da Universidade C destaca que a
comunicacao é sempre um desafio, porque “I...]
nao depende somente de quem transmite, mas
de ter a informacao, de como essa informacao
serd repassada e de quem vai receber a
informacao”. Observa-se na fala da jornalista
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a preocupacao do profissional que atua dia-
riamente com a captacao, a (re)producao e a
transmissao da informacao, podendo estar
evidenciando a preocupagédo politica que as
informacoes estarao representando junto aos
diversos grupos de atores internos.

Tendo como referéncia esse cendrio, pode-
se inferir que a comunicacao esteja sendo
utilizada como instrumento para legitimar
as agbes politicas de quem detém e pretende
manter, reter o poder institucional e de
suas implicacgdes, revelando a metafora das
organizacdées como sistemas de governo/
politica, “palco de interesses, conflitos e dispu-
tas de poder” (SCROFERNEKER, 2000, p. 66;
MORGAN, 1996). Observa-se a importancia
que a comunicacao adquiriu no sentido de
legitimar as praticas organizacionais ao longo
da histéria da instituicéo por meio dos processos
comunicacionais, em movimentos recursivos; e,
também, de representar a universidade (todo)
e as interacbes, associacbes, inter-relacoes
entre as partes (gestores, setores, direcoes de
unidades, dentre outros sub-sistemas).

A percepcao e o entendimento de que a
comunicacdao é essencial, fundamental para
a universidade, é corroborada pelo secretéario
de Comunicacao da Universidade A e pelo
coordenador de Avaliacdo Institucional da
Universidade B.

Comunicagado, para o coordenador de
Avaliacao Institucional da Universidade C, “I...]
consiste em fazer-se entender e ser entendido
[...]1”, que o didlogo que se estabelece “[...]
ocorra de uma forma que o outro sujeito entenda,
aceite e que exista a possibilidade do debate
e a contrapartida. E o didlogo que propicia o
entendimento, a reflexao, a discussao”. Esta
concepcao de comunicacgao baseada em dialogo,
pressupondo a compreensao, o entendimento
entre as partes, construida no debate, na
discussao, na troca, de mao dupla, também é
compartilhada pelos gestores da Universidade B.

Conforme a percepcao do entrevistado,
a comunicacdo na Universidade C é um dos
segmentos que estdo fragilizados, que preci-
sam ser trabalhados de uma forma mais
adequada, inclusive, ressalta que o problema
ja foi identificado na avaliacédo institucional e
que esta em processo de reestruturagao. Relata
due existem problemas tanto na comunicagao
horizontal como na comunicacdo vertical,
explicando que: “A comunicacao que deveria ser
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capilarizada de uma Uinica maneira, chega nas
instancias distorcida, fragmentada, fragilizada”.

O coordenador entende que a comunicacao
horizontal era compreendida de forma diferente
em razao da cultura institucional, enfatizando
que foi preciso quebrar o paradigma de
que “[...] sempre foi feito dessa maneira”.
Quanto a comunicagdo vertical, esclarece
que a universidade possui um organograma
claramente definido, mas que muitas decisdes
regulamentadas nas instancias superiores
“[...] nadao sao reconhecidas, entendidas,
compreendidas pelas instancias posteriores.
Desse modo, a comunicacao se perde, fica
fragmentada, sendo implementada por uma
parte do publico”.

O coordenador reconhece, ainda, que a
instituicdo é democratica, mas precisa ser
agil e dindmica quanto ao desenvolvimento
e a implementacdo dos processos de gestéo.
Enfatiza que todo esse problema “[...] € agravado
e maximizado pelo processo de comunicacao,
em razao do desconhecimento dos estatutos e
das atribuicdes definidas no regimento. Para
tanto, é necessario uma (re)leitura, um outro
entendimento sobre os principios que regem a
cultura da universidade para que os processos
de comunicacao internos possam ser (re)vistos
e (re)estruturados. Assim, poder-se-a abrir e
ampliar o olhar para o significado e a importancia
da comunicagao na e para a Universidade C.

O pano de fundo que permeia os problemas
relacionados a comunicacao, conforme mani-
festado nas falas dos gestores, parece estar
centrado nos aspectos da cultura organiza-
cional da instituicdo, reiterando a proposicao
de Baldissera (2008b) de que a cultura e
comunicagdo atualizam relacdo de inter-
dependéncia. Também se constata a presencga
da metéfora das organizagbes como sistema
de governo/politica (MORGAN, 1996), e a
questao da origem, formacao e constituicao da
Universidade C como comunitaria laica. Tais
aspectos revelam a presenga dos principios da
recursividade, o dialdégico e o hologramatico,
que no decorrer desta analise vém evidenciando
a tensao no interior do sistema, o qual, por sua
vez, leva, gera e permite que a universidade se
auto-eco-organize.

Ao finalizar a apresentacao das percepcgoes/
entendimentos dos dois gestores de cada uni-
versidade, chega-se as consideracdes finais
deste estudo, nao conclusivas. Tem-se, entao,
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o (re)tecer, (re)construir, (re)organizar o conhe-
cimento apresentando.

5 Consideracoes finais

O enfoque na producao e disseminacao do
conhecimento e no seu retorno a sociedade,
atuando como agente de transformacédo é
caracteristico das trés universidades do estudo,
destacando o principio da recursividade que
revela-se a todo instante, uma vez que o
conhecimento (re)produzido na universidade
retorna a sociedade, pressupostos do principio
hologramaético.

Quanto aos aspectos que caracterizam a
cultura organizacional, nota-se que sao diversos,
ocorrendo num processo circular, recursivo
e hologramatico, presentes nos documentos
formais das instituigoes, ratificados, ou nao,
nas falas dos gestores. Quando nao estao
presentes nos documentos oficiais, revelam
praticas culturais do cotidiano organizacional
nao formalizadas, porém constituintes da rede
cultural das universidades, tecidas, e (re)tecidas
no decorrer de sua existéncia. Cabe ressaltar a
este ponto, a importancia que o poder assume
como pano de fundo no interior do sistema
das universidades gerando tensoes, conflitos
e discussbes necessarias a sua manutencao e
(re)organizacao. Desse modo, ao ser analisado o
poder é preciso que se tenha anocao de que é algo
que circula, ou seja, de que funciona em cadeia,
em rede. Nesse sentido, a organizacao (parte)
e o sistema social (todo), “ao se interpretarem
a partir do contetido das contradicoées que lhes
dao origem, o mantém e o transformam” (PAGES
et al., 2008, p. 33).

Comunicacao, para os gestores das Univer-
sidades A, B e C, assume o sentido de relagao/
inter-relagdo centrada no didlogo. O didlogo
pressupode que a informacao seja compartilhada,
de mao dupla; que propicie a reflexdao e a
discussao, levando a ressignificacdo dos sen-
tidos, pois considera a participagao dos envolvi-
dos. No entanto, conforme as falas dos gestores
das Universidades A e B, percebe-se que a
comunicagao assume o sentido de (re)transmi-
tir o conhecimento e reforcar os aspectos cul-
turais das instituigdes, explicitando o carater
informacional e instrumental. Na Universidade C
também existe o reconhecimento e a relevancia
da comunicacado, no entanto sdo apontados
aspectos que evidenciam problemas com a
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mesma, estando relacionados as caracteristicas
culturais da organizacao.

Nesse cendrio, pode-se constatar e ratifi-
car que a compreensao do fazer-se com-
preender, entender e do significado que é
atribuido a comunicacdo estd intimamente
relacionada ao ambiente e as condicdes em
que é produzida (MORIN, 2005; OLIVEIRA;
PAULA, 2008), legitimando-se nos e pelos
processos comunicacionais. Embora a con-
cepgcao de comunicagcao assuma o sentido
de dialogo percebe-se que exerce o papel de
transmitir informacoées, revelando o seu carater
informacional.

A comunicacgdo estd diretamente relacio-
nada a cultura que legitima os espagos orga-
nizacionais e que tem reflexos imediatos e
diretos na forma como se desenvolve e organiza
na universidade. Nesse sentido, é evidente que
na Universidade B a comunicag¢ao € planejada,
objetivando manter a cultura institucional. Por
outro lado, nas Universidades A e C, o cotidiano
organizacional revelou elementos culturais
diversos daqueles expressos nos documentos
oficiais, consolidados nos e pelos processos
comunicacionais.

O estudo revela as interfaces entre cultura
organizacional e comunicacdao organizacional,
demonstrando sua relagao de interdependéncia
direta (BALDISSERA, 2008b), pois a comunicacao
€ atribuido o sentido de ratificar, cristalizar, reter,
manter uma determinada cultura, ou entao,
transforma-la, na perspectiva da complexidade.
Também, que o individuo-sujeito é ativo nos
processos comunicacionais, portanto, pode
ressignificar os sentidos da comunicacao
planejada e oficial, no tecer e (re)tecer da teia.

5.1 Contribuicoes académicas e gerenciais

A dindmica da interdisciplinaridade entre
as areas do conhecimento propicia o avango
académico, caracteristico das pesquisas cienti-
ficas contemporaneas. Assim, estreitar relagoes
entre a ciéncia da Administragdo e a ciéncia
da Comunicacao, num contexto relacional e
sistémico, permite ampliar o olhar sobre a
gestao organizacional, ancorado e sustentado
na compreensao do Paradigma da Complexidade
(MORIN, 2003a). E sob esta perspectiva que se
assume a comunicacao organizacional como
estratégica para as organizagdes. Assim, a
organizacao passa a pensar 0OsS Processos
comunicacionais, internos e externos de forma
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planejada, na qual as estratégias de interacao
com a sociedade estdo em consonancia com
as politicas e as praticas de gestdo. Nessa
concepgao, a abordagem precisa ser integrada
e respaldada em planejamento, avancando
para uma concepcgao processual e relacional,
passando a estar inserida na cadeia de decisoes
das organizagdes e nos processos da gestao
estratégica.

Quanto as contribuicdes gerenciais, as
organizagoes e, no caso especifico deste estudo,
as universidades, que souberem compreender
os elementos constitutivos de sua cultura
para entao, pensar e planejar seus pProcessos
comunicacionais e a sua comunicagao, tem
a possibilidade de atenuar conflitos internos
e de mercado, (re)afirmando sua imagem e
identidade organizacional.
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