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Este artigo aborda quest@es relativas ao processo de mudanca cultural em organiza-
¢Oes, demonstrando que muito se tem falado a respeito da performance organizacional.
Entende-se que uma mudanca so é efetiva a partir do momento em que se trabalhe
na esséncia, nos valores, na forma de relacionamento das pessoas, € isto exige comu-
nicacdo. Portanto, afirma-se que as Relagdes Publicas devem ser praticadas de forma
estratégica por representarem um processo de intervencdo na cultura organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: PERFORMANCE ORGANIZACIONAL = MUDANGA CULTURAL < RELAGOES
PUBLICAS

This work discusses issues related to the process of cultural change in organizations,
to demonstrate that a lot has currently been said about organizational performance.
Changes are seen as effective only when they affect the essence, the values, and the
way human relationships take place, and to make this happen, communication is fun-
damental. Thus, this study stresses the role of Public Relations in intervening strate-
gically in the culture of organizations.
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Este articulo discute cuestiones relacionadas al proceso de cambio cultural en las or-
ganizaciones, mostrando que mucho se discute sobre el desempefio organizacional.
Considera que el cambio sélo es efectivo si se trabaja en la esencia, en los valoresy en
las formas de relacion de las personas, y ello exige comunicacion. Por lo tanto, se afir-
ma que la practica de las Relaciones Publicas debe ser realizada de forma estratégica
por corresponder a un proceso de intervencion en la cultura de la organizacion.

PALABRAS CLAVE: DESEMPENO ORGANIZACIONAL = CAMBIO CULTURAL < RELACIONES PUBLICAS



uito se tem falado sobre mudanca nas organizac6es. O sentido empregado

refere-se a questdes de adaptabilidade as novas circunstancias, sejam elas ex-

ternas ou internas, e também a propria inovagao, o que depende basicamen-
te da forma de agir da empresa. Especificamente no que tange ao aspecto da mudan-
¢a cultural, muitas teorias e andlises surgiram em decorréncia do discurso relativo a
“performance” organizacional. Ou seja: como tornar minha empresa mais competi-
tiva? Como atingir melhores resultados? Quais aspectos devem ser reconsiderados na
minha estrutura? Como trabalhar com as pessoas? Uma cultura forte proporciona “per-
formance™? Estas questdes, entre outras, marcaram o inicio de um despertar para a
cultura das organizacg@es. Acreditamos que foi com o espirito de buscar a maxima pro-
dutividade, uma empresa forte, que os estudos relacionando “performance” com a Cul-
tura Organizacional surgiram nos Estados Unidos da América.

Mesmo gue se considere apenas o aspecto da mudanca para maior performance em-
presarial, a administracdo das mudancas implica necessariamente uma mudanca cul-
tural - presente em qualquer contexto organizacional. Esta é a razdo principal paraa
consideragao das concepgdes tedricas enfocadas somadas as explicacbes de como a ané-
lise da cultura, presente na antropologia social, influenciou o discurso dos negécios.
“Performance” pode ser entendida como uma narrativa sobre conquistas em dois con-
textos: microaspecto e macroaspecto. No microaspecto, a “performance” refere-se as
histdrias de sucesso de uma determinada organizagdo em termos de crescimento de
mercado ou beneficios gerados para a comunidade. No macroaspecto, ela engloba os
discursos na economia, politica e progresso. A analise aqui direciona-se para o micro-
nivel das organizagdes.

As histdrias de “performance” criam contextos, formulam unidades de significado e
proporcionam agdo em uma particular diregdo. Isso com certeza ajuda a organizacéo
a entender o sentido de suas atividades, as razdes para continuar produzindo. Talvez
esta seja a justificativa para a presenca deste discurso nas organizagdes — a busca da
“performance” organizacional. O conceito de “performance” engloba ac&o, significa-
do, construgao, carater e consciéncia, envolvendo a formagéo de um senso de identi-
dade e realidade organizacional. E marcada pelo que pode ser entendido como um
maior desenvolvimento da organizacao, ou seja, o resultado de sua atividade em ra-
z&0 dos objetivos determinados — sinbnimo de eficiéncia e efetividade das empresas.
A “performance” organizacional, sem sombra de dlvida, pertence a realidade da vi-
da organizacional.
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Na vida organizacional, um dos aspectos que tem chamado a aten¢éo de diversos au-
tores € a necessidade de planejar e administrar mudancas. Alguns autores da area de
Cultura Organizacional chegam a dirigir suas andlises para esta area de conhecimen-
to. Sabemos que qualquer decisdo sobre mudanca da estratégia na organizacao exige
um processo de planejamento para sua administragéo. Este processo possibilitaa mo-
dificacdo da organizaco, e ndo observar estas questdes pode acarretar danos irrecu-
perdveis para a mudanga proposta. Essa idéia, na visdo de Collins (1998, p. 2), tem di-
recionado o crescimento do desenvolvimento de intervengdes, que dinamizam as
habilidades dos gerentes na area de gerenciamento de mudangas. Além disso, tem cau-
sado um crescimento na atividade de consultoria.

A tentativa de mudanga da cultura sem mudanga da estrutura ndo é efetiva. Anthony
(apud Alvesson, 1993, p.98) salienta:

“... cultura emerge da historia, tem suas raizes na préatica, sustentada pelas estrutu-
ras e torna-se habitual e conseqiientemente inconsciente e impensada — em fungéo do
resultado de rotinas de repetitivo comportamento. O relacionamento entre cultura e
estrutura é tdo préximo que muitas das mudancas em relagdo a cultura estdo submer-
sas imperceptivelmente nas descrigdes da estrutura”.

Mas estrutura ndo € a Gnica consideragao necessaria na pratica desse processo. O mo-
delo de Lundberg, apresentado por Brown (1998, p.119), pressup@e a existéncia de uma
forte congruéncia entre a organizagao e seus dominios para que a mudanca seja ne-
cessaria. O autor apresenta um modelo ciclico para a mudanga, como se pode obser-
var na Figura 1.

Figura 1: O Ciclo do Aprendizado Organizacional de uma Mudanga Cultural
Uma organizagao ou subunidade cultural
resultando em reformulagéo sob condigdes capacitadoras externas

cujas intervengdes sdo implementadas e condicdes concedentes internas

traduzida em planos de agdo para

. < . s Ny resso recipitan xistem
inducéo, gerenciamento e estabilizagdo quando pressdes precipitantes existel

guiando o desenvolvimento de uma

estratégia de mudanga cultural vivencia o desencadeamento de eventos

que as vezes leva vantagens que se
engajam no vislumbramento cultural

Fonte: BROWN, Andrew. Organizational culture. 22 ed. Harlow: Pearson Education, 1998, p.119.
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A concepcéo de Lundberg (apud Brown, 1998, p.119) demonstra um processo de mu-
danga para a cultura de uma organizacdo ou para subculturas, o que € perfeitamente
entendido no discurso das organizac@es, tornando a condi¢do atual da analise da mu-
danga cultural extremamente complexa. O ciclo proposto pelo autor demonstra as di-
versas fases que sdo necessarias para uma mudanca cultural e, neste processo, quatro
condic¢des internas devem ser observadas para que a mudanca seja efetiva: recursos
suficientes para a mudanca; senso coletivo das pessoas desejando a mudanga; um time
de lideranca estavel com estratégia, visdo, poder e habilidades em comunicagdo para
guiar a transicdo cultural.

Em um processo de mudanca € fundamental a defini¢do da forma de socializagdo dos
individuos, principalmente considerando-se a existéncia de conflitos que estardo sur-
gindo naturalmente por causa do contexto vivenciado pela organizagéo, os quais de-
verdo ser trabalhados, para a efetividade desse processo. Afinal, ninguém deseja que
uma mudanca ndo tenha continuidade.

Portanto, precisamos trabalhar na esséncia, no fundamento das relacGes, para que as
pessoas possam envolver-se com a mudanga proposta. Consideramos que o conjun-
to de acbes em termos de estrutura e pessoas € que proporciona um dos grandes mei-
0s para atingir a mudanca. O plano a ser criado deve atentar para o delineamento das
varias e diferentes influéncias e orientagBes que ocorrem nas organizagdes € como es-
ses fatores provocam impacto na interpretacdo destes eventos.

Nocbes de cultura e mudanga cultural ocuparam um papel central na discussao da
administracdo de recursos humanos. Conforme apontado por Graham (apud Collins,
1998, p.101): “gerentes devem reorganizar as formas organizacionais para que possam desen-
volver relagBes individualizadas e de alta confianca com seus subordinados”. Esta concep-
¢éo leva a uma mudanca da agdo de recursos humanos nas organizagdes principalmen-
te no que se refere aos aspectos do comprometimento, qualidade e flexibilidade,
dimensdes sugeridas por Collins (1998, p.105).

Comprometimento exige uma nova forma de administrar ndo baseada na teoria me-
canicista de superviséo e controle. A qualidade reflete na capacidade de inovar no pro-
cesso de producdo que garanta uma maior qualidade do produto, o que consequen-
temente exige maior flexibilidade, uma vez que os funcionarios conduziréo suas
atividades de forma diferente. Esta flexibilidade ataca a burocracia rigida, enfatizan-
do o risco. Talvez o aspecto mais confuso da flexibilidade seja o impacto no carater
pessoal. O significado de carater é entendido como:

“... 0 valor ético que damos aos nossos proprios desejos e a nossas relagdes com os ou-
tros. Horace escreve que o carater de um homem depende de suas conexdes com 0 mun-
do. Neste sentido, ‘carater’ ¢ mais um termo abrangente do que o uso mais moderno do
termo ‘personalidade’, que diz respeito a desejos e sentimentos que podem se manifes-
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tar, testemunhados por um outro alguém. O carater particularmente enfoca 0 aspecto
a longo prazo de nossa experiéncia emocional”. (Sennett, 1999, p.10)

Carater ¢ entdo expresso pela lealdade e comprometimento mutuo, ou por perseguir
objetivos a longo prazo ou pela prética de esperar gratificagdo por causa de um resul-
tado futuro. Além da confusdo de sentimentos por que todos passam num momen-
to particular, as pessoas estdo em busca de resguardar ou sustentar algo — esses senti-
mentos sustentaveis servem o carater. Carater, em resumo, diz respeito aos tratamentos
pessoais valorizados no interior de cada pessoa que se espera sejam valorizados pelos
outros. Todas estas questBes do carater tratadas entram em choque com o discurso
da nova economia, pois, como pode haver objetivos a longo prazo, quando a econo-
mia esta exigindo objetivos a curto prazo? Como lealdade e comprometimento po-
dem ser sustentados em instituicfes que estdo constantemente sendo alteradas?

Na nossa visdo, a busca de comprometimento dos funcionarios é uma atitude desafia-
dora que envolve a empresa como um todo. Percebemos claramente a influéncia do
conceito de mudanca da cultura de determinada organizacéo, ja que somente atuan-
do sobre os valores, atitudes e opinides/convicgdes é que podemos alcancar o com-
prometimento dos administradores e seus funcionarios. Isso ndo quer dizer que to-
dos terdo um pensamento Unico, porquanto sabemos que trabalhar com valores,
crencas e atitudes exige um entendimento do contexto da organizagao e de como bus-
car a mudanga nesse aspecto. Uma mudanca tem que ser mais do que aceita e enten-
dida para que tenha sustentabilidade.

Valores sdo intimamente conectados com cddigos de moral e ética, e determinam o
gue as pessoas pensam que deveriam fazer como obrigacdo moral. Crengas, por ou-
tro lado, referem-se ao que as pessoas pensam ser verdade ou ndo. Atitudes conectam
crencas e valores com sentimentos. Brown (1998, p.26) afirma: “uma atitude pode ser
entendida como uma predisposicdo aprendida para responder consistentemente a favor ou con-
tra uma determinada coisa ou idéia. Atitudes, portanto, envolvem avaliagdes baseadas em sen-
timentos”.

Além disso, ndo podemos desconsiderar que o talento e a criatividade dos trabalha-
dores vém sendo considerados uma ferramenta competitiva para as organizacgdes, 0
gue necessariamente reflete na mudanca da concepgdo da empresa. Aqui, destacamos
a tendéncia de crescimento do treinamento das habilidades de cada individuo — o que
traz maior profissionalizacdo e uma empresa mais preparada — na qual somente a von-
tade e 0 gosto pelo desenvolvimento da atividade de cada funcionario pode gerar uma
empresa com maior comprometimento dos individuos. Uma série de fatores poderia
ser trabalhada em relacdo ao comprometimento.

Na realidade, a mudanca s6 é vélida quando se modifica o espirito e as atitudes da or-
ganizagdo, os conceitos e os valores que informam a acéo. Esta forma de visualizar a
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mudanga deve nascer no processo de gerenciamento das organizagdes. Se uma mu-
danca real necessita acontecer, ela deve ocorrer no nivel cultural para que tenha efe-
tividade. Kanter (apud Fincham; Rhodes, 1992, p.406) apresenta uma analise de cultu-
ra e racionalidade formal, salientando que as organizagdes necessitam ser conscientes
delas como cultura e ndo somente como um sistema técnico:

“... neste sentido a cultura ajuda a resolver o dilema da burocracia: o fato de procedi-
mentos formais serem necessarios para a integridade e planejamento do negécio, mas
ao mesmo tempo isto paralisa autonomia e inovagdo [...] mas cultura pode manter a
burocracia a distancia. Quanto mais forte a cultura corporativa, menor a necessidade
para detalhamento dos processos e regras, porque a cultura em si dirige a acdo dos fun-
cionarios.”

Esta consideragdo questiona a racionalidade com que as organiza¢fes vém sendo
conduzidas, visto ser necessario que as coisas acontecam de uma forma mais natural,
ndo impostas, ndo totalmente administradas. As pessoas, conforme experimentam, vao
aprovando ou desaprovando determinados valores; ndo ha mais como “obrigar” in-
dividuos a participar, como se estes fossem alienados. Eles entendem e se tornam ca-
da vez mais exigentes.
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Este € o mundo que esta existindo fora das organizages, e as pessoas ao entrarem
em um ambiente de trabalho trazem consigo determinados aspectos que externa-
mente sio valorizados. N&o ha mais como forcar uma decisao. E preciso que as or-
ganizagBes — mesmo aquelas que continuam a ser administradas por processos al-
tamente racionais — entendam isso. Parece-nos que o emocional comeca a prevalecer
na conducdo dos negocios, 0 que nos leva a concluir que uma organizagdo deve ser
analisada muito mais pelos seus processos do que pela estrutura. Ou seja, a estru-
tura existe, mas ndo mais determina a forma de condugdo de uma empresa. S&o sim
0S processos existentes que determinam e estimulam a organizagdo, os administra-
dores e os funcionarios a conviver e terem a possibilidade de modificar seus com-
portamentos. Mais do que isso, uma mudanga so se efetiva a partir do momento em
que esteja incorporada, presente, entendida e aceita pelos empregados, e isto exige
comunicagao.

Falarmos sobre mudanca e “performance” oferece uma dindmica que, atodo momen-
to, esté-se alterando. Neste contexto, novos valores vdo sendo incorporados, novos
comportamentos observados, novas atitudes trabalhadas e, conseqlientemente, os pro-
cessos de relacionamento véo sendo alterados. Isso é dindmica, isso é uma organiza-
¢do viva. Ninguém permanece inalterado sem visualizar novos processos, novos de-
safios, novas conquistas; isso faz parte da natureza humana. E se organizacdo é um
processo também humano, ndo ha como nos dissociarmos desta realidade. E preciso,
sim, encontrar formas para seu entendimento e justificativa.
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Precisamos interessar-nos pelas pessoas. Esse pensamento ndo coaduna com o passa-
do, quando, para ter uma empresa, era necessario simplesmente saber fazer algo. Ma-
nusear e manipular eram ac@es vistas como normais. Hoje, as questes concentram-
se em “comunicar e se relacionar”, uma extraordinaria mudanca de visdo do
empreendimento na qual, na realidade, as habilidades técnicas passaram a ser substi-
tuidas pelas habilidades humanas. E fundamental que se conheca a natureza huma-
na, proposta por Schein (1992), para poder estabelecer relacionamentos com os dife-
rentes pablicos. Esta talvez seja uma das principais respostas para profissionais que
buscam a solidificacdo das relagdes junto aos publicos de uma organizacéo.

E mister termos em mente que s30 as pessoas que tornam um processo viavel por
meio da comunicacdo entre os diferentes individuos e niveis, por meio da expresséo,
didlogo, informacédo, compartilhamento de expectativas, ou seja, por meio de seus re-
lacionamentos. Atuarmos diretamente nos relacionamentos exige uma mudanca cul-
tural. E através da cultura e da comunicacéo que as pessoas ddo sentido ao mundo
em que vivem, as quais atribuem significado para as experiéncias organizacionais.

Collins (1998, p.126) faz uma interessante observacdo em relagdo a organizacao, a cul-
tura e as pessoas:

“Culturas s&o historicamente desenvolvidas, socialmente mantidas e interpretadas in-
dividualmente. A nogdo, entdo, que administradores podem re-redigir a historia, im-
pingir sua influéncia sobre os grupos e, no fim do dia, mudar crencas e atitudes que as
pessoas tém sobre suas vidas, seus estilos de vida, simplesmente se reduz a uma cren-
¢as [...]. Qualquer modelo que afirme que os administradores podem efetivamente ad-
ministrar cultura, podem mudar o modo como as pessoas pensam e agem, deve, por-
tanto, ser visto academicamente como super-socializado e socialmente, como um tanto
arrogante [...]. OrganizagGes ndo séo povoadas por trabalhadores que naturalmente com-
partilnam de um consenso. Muito pelo contrario, as pessoas aderem, com maior ou me-
nor intensidade, a seu proprio sistema de valor [...]. Administradores ndo podem sim-
plesmente impor suas idéias e vontade aos outros, nem no gerenciamento nem na forca
de trabalho em geral.”

Esta reflexdo combate a idéia de que administradores podem simplesmente impor suas
idéias para seus funcionarios. Ha que existir um entendimento do que se quer dos fun-
cionarios e — por que ndo dizer - concordancia com o pensamento da alta administra-
G40 por parte deste mesmo grupo para que as acdes possam fluir naturalmente. E des-
ta forma que visualizamos a incorporacdo de novas idéias e atitudes requeridas para
isso. Ndo ha como apenas impor idéias; elas ndo terdo como se manter se ndo hou-
ver envolvimento e credibilidade por parte dos funcionarios.

A afirmagcdo supracitada exige uma alteracéo na forma de alguns administradores con-
duzirem seus negdcios e pode ter forte atuacdo da area de Relag¢des Publicas no sen-
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tido de trabalhar de forma estratégica junto a alta administracdo, pois esta nova ati-
tude requer uma conscientizacdo nos relacionamentos organizacionais internos, ou
seja, entre administradores e funcionarios.

A experiéncia em organizagfes tem demonstrado que muitas delas possuem pensa-
mentos e a¢des que impressionam por seus esfor¢os, mas que se tornam menos que
impressionantes em seus efeitos. E preciso atengo para este aspecto que naturalmen-
te influencia a credibilidade do individuo para a organizacéo.

O objetivo maior de uma descri¢do da cultura é resolver, representar e contextualmen-
te explicar os significados que os seres humanos criam para eles proprios por meio da
interacdo social. Watson (2001, p.xviii) assevera:

“Todo individuo que se envolve no trabalho gerencial tera que se engajar na busca de
sua prépria maneira de realizar o trabalho. Ele fara sua busca em vista das determina-
das circunstancias organizacionais de seu emprego. Fara sua busca levando em conta
seus proprios valores e auto-identidade. E faré sua busca com base nas obrigagdes e com-
promissos assumidos junto a seus parceiros, sua familia e sua comunidade. Assim é ge-
renciamento. Assim é a vida.”

Isso demonstra comprometimento, consciéncia. Quanto mais articulado é um siste-
ma, maior é a maturidade da organizacdo — mais forte e maior deve ser o nucleo para
gue resulte em uma mudanca no nivel de sistema. Para isso é preciso trabalhar a cul-
tura organizacional e a comunicagdo para mudanca e crescimento, comprometimen-
to e atitude da empresa com seus publicos para a construcdo de credibilidade. Todo
e qualquer processo de mudanca organizacional deve incluir ndo s6 mudanga nas es-
truturas e processos, mas também mudanga na cultura corporativa.

Uma mudanca cultural sé € vélida quando se modifica o espirito e as atitudes da or-
ganizacdo, os conceitos e os valores que informam a agdo. Esta forma de visualizar a
mudangca deve nascer do processo de gerenciamento das organizacdes.

Concluimos que uma mudanca s6 é efetiva quando esta incorporada, presente, en-
tendida e aceita pelos funcionarios, e isto exige comunicacéo. Eisenberg e Riley (2001)
refletem sobre a responsabilidade da atividade do profissional de Relages Publicas e
lancam uma nova realidade: “... nds precisamos entender que nosso trabalho tornou-se par-
te do fenémeno cultural que estamos estudando e nds estamos, em parte, reflexivamente crian-
do o futuro das organizagdes”. Esta realidade, sem sombra de davida, traduz-se para nos,
profissionais da area, em novo enfoque: ver Relacdes Publicas como um processo de
intervencdo na cultura organizacional.
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