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RESUMO

A cultura e a comunicagdo sdo temas interligados dentro das organizagdes. A
comunicacao possibilita captar a logica dos relacionamentos internos, o compartilhamento de
conhecimento e a interacdo entre as pessoas, 0s quais sdo requisitos formadores da cultura
organizacional. Este estudo, entdo, objetiva realizar uma Revisdo Sistemadtica da Literatura
(RSL) para andlise da relagdo entre cultura e comunicagdo organizacional com intuito de
identificar tendéncias/propostas de agdes estratégicas para as organizacoes. Essa pesquisa ¢
caracterizada com uma abordagem qualitativa, bibliografica e descritiva com vistas ao
aprofundamento da RSL. Como resultados, foram criados trés quadros que fazem a exposi¢cao
detalhada de 15 artigos que foram utilizados na constru¢do da RSL. Os resultados mostram
que, a partir do momento que a cultura e a comunicagdo nao estao coerentes entre o discurso
comunicacional e a vivéncia cultural, surge a perda de credibilidade, os conflitos entre e inter
setores € menos engajamento. Por isso, estes temas devem ser coerentes conjuntamente e de
maneira continua. Como uma ag¢ao estratégica, propomos que ¢ necessario desenvolver uma
analise através das crencas e valores, dos objetivos e das metas que sao compartilhadas pelos
grupos e também as suposicdes e sentimentos que sdo assumidos por eles. Todos esses
elementos fazem parte da cultura, e sdo moldados pelo desenvolvimento perene da
comunicagao.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Comunica¢do Organizacional. Revisdo Sistematica
da Literatura.

ABSTRACT

Culture and communication are interconnected themes within organizations.
Communication enables us to grasp the logic of internal relationships, knowledge sharing,
and interaction between people, all of which are fundamental requirements for organizational
culture. This study, therefore, aims to conduct a Systematic Literature Review (SLR) to
analyze the relationship between culture and organizational communication, aiming to
identify trends and proposals for strategic actions for organizations. This research uses a
qualitative, bibliographical, and descriptive approach aimed at deepening the SLR. As a
result, three tables were created that provide a detailed presentation of 15 articles used in the
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construction of the SLR. The results show that, when culture and communication are not
aligned, there is a loss of credibility, conflicts between and among sectors, and reduced
engagement. Therefore, these themes must be aligned jointly and continuously. As a strategic
action, we propose the need to develop an analysis through the beliefs and values, objectives,
and goals shared by groups, as well as the assumptions and feelings they hold. All these
elements are part of culture, and are shaped by the perennial development of communication.

Keywords: Organizational Culture. Organizational Communication. Systematic Literature
Review.

1 INTRODUCAO

A cultura ¢ parte intangivel da organizagdo, porém ha alguns elementos que podem
ser visiveis, dentre eles, estdo os comportamentos. A cultura ¢ a verdadeira identidade da
organizacao, ¢ a personalidade dela sendo exposta em atitudes, comportamentos diarios e
valores, e que implicam no funcionamento dela. Marcon, Urpia e Macuch (2021), afirmam
que a cultura organizacional pode ser transformada e at¢é mesmo criada, diagnosticada e
também gerenciada. Ela também ¢ expressa pelos valores e crengas que sdo compartilhados e
interfere na capacidade da pessoa de se adaptar ao ambiente, de se integrar ou desintegrar na
organizacdo. Campos, Stefano e Andrade (2015), indicam que a cultura é compreendida
como um processo que colabora norteando comportamentos, valores e crengas, € que se
molda dentro do ambiente, ou seja, sofre modificagdes do ambiente, assim como dos
individuos.

Santos e Ribeiro (2023), apontam que ndo existe cultura sem comunicacdo, pois, a
comunicagdo ¢ a base da cultura organizacional. E através da comunicagdo que os
conhecimentos sdo compartilhados. Portanto, a comunicacdo ndo ¢ apenas o fato de falar, ¢
necessario que haja uma transmissao de informagdes € um feedback que mostre se a
informacao foi entendida ou ndo. Por isso, a melhor linguagem a ser escolhida para informar
¢ sempre a linguagem mais clara e direta, em que todos os devidos receptores possam
entender. A comunicagdo ¢ a principal responsavel pela interagdo entre as pessoas e essa
interacdo cultiva a cultura, pois os conhecimentos sdao compartilhados através da
comunica¢do eficiente. Portanto, como indicam Costa e Oliveira (2020), o valor da
comunicagdo ¢ mais do que simplesmente informar, ¢ atrair e incentivar o bom desempenho
das pessoas que constituem a organizagao.

E possivel conhecer a cultura pela 6tica da comunicagdo, pois ¢ a comunicagio que

possibilita captar a logica das relagdes internas (Varjao; Estender, 2016). Embora as empresas



tenham a sua missdo, visao e valor documentados, isso ndo € o suficiente para expressar a
cultura, gerencia-la ou até mesmo cria-la, pois ela ¢ criada através da comunicagdo que gera a
interacdo e o compartilhamento do conhecimento. Tais conhecimentos vdo moldando o
comportamento de toda organizagdo e gerando novos habitos. Entende-se que a construcao da
cultura se da por meio de processos interativos e essas interagdes sociais sao praticadas em
comunicac¢do. Nesse sentido, comunicagdo e cultura passam a influenciar-se simultaneamente
(Bento; Abbud, 2018). A cultura e a comunicacdo estdo diretamente relacionadas pois a
cultura existe a partir dos relacionamentos entre as pessoas € os valores normas e regras da
organizacao sO existirdo se estes forem repassados, ou seja, comunicados. A interagdo diria
traz novos pensamentos € comportamentos, gerando novos valores, crengas e aprendizados,
sendo esse conjunto, a cultura.

Com isso, dado o complementar relacionamento entre cultura e comunicagdo
organizacional, este estudo ¢ relevante ao desenvolvimento dos temas uma vez que reune
estudos encontrados na literatura contemporanea que expdem sobre como se da esse
relacionamento e como as empresas podem fazer uso dele para desenvolver-se. Discute-se
estudos como Bento e Abbud (2018), que realizaram uma pesquisa que comprovou a relagao
de interdependéncia entre comunicacdo e cultura no contexto das organizagdes. Como
também, Santos et al. (2018), expuseram sobre a importincia do processo de comunicacao
interna ¢ como ele influencia e ¢ influenciado pela cultura, crencas e valores das
organizacdes. Santos e Ribeiro (2023), publicaram um artigo que proporcionou uma visao
atualizada referente ao conceito de cultura organizacional, comunicagdo interna e a relagao
entre ambos.

O objetivo deste estudo € realizar uma RSL para andlise da relacdo entre cultura e
comunicagdo organizacional com intuito de identificar tendéncias/propostas de agdes
estratégicas para as organizagOes. Portanto, para este estudo foi feita uma revisao sistematica
da literatura (RSL), que proporciona a demonstragdo de maneira detalhada de todos os
trabalhos que foram selecionados e reunidos. Tendo a seguinte questdo de pesquisa: como o
relacionamento entre cultura e comunicagdo organizacional observado a partir de uma RSL
pode identificar tendéncias/propostas de agdes estratégicas para as organizagoes?

Este estudo foi organizado em algumas etapas: introducdo, parte que introduz todo o
trabalho e mostra quais sdo os objetivos a serem atingidos; fundamentagdo tedrica, que
apresenta as discussdes tedricas encontradas na literatura referente ao tema; procedimentos
metodologicos, onde mostra os métodos que foram utilizados para a criagdo do trabalho;

resultados, onde estdo expostos os resultados da pesquisa; consideracdes finais, que



apresentam as principais conclusdes e as referéncias, onde estdo todas as referéncias que

foram utilizadas para a cria¢do deste artigo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 A relacao entre Cultura e Comunicacao

Segundo Varjao e Estender (2016), as organizagdes tém personalidades proprias,
assim como as pessoas, elas podem ser rigorosas ou flexiveis, hostis ou concordantes,
inovadoras ou conservadoras. Entende-se que a personalidade da organizacao ¢ um reflexo da
personalidade das pessoas que a compdem, estando ela diretamente ligada com a cultura.

Individualmente, as pessoas tém crengas, ideologias e valores, uma organizagdo
também possui essas caracteristicas, algumas delas estdo descritas na missdo visdo e valor.
Porém, as reais caracteristicas da organizagdo estdo expressas nas agdes diarias, ou seja, na
sua cultura (Marcon; Urpia; Macuch, 2021).

A cultura organizacional ¢ a identidade da organizagdo, ela ¢ expressada na maneira
como a organizagdo funciona, como trata seus clientes e funciondrios, ¢ a jungdo dos habitos
e crencas fixados através de normas, atitudes e valores que sdao compartilhados pelos
membros (Santos et al., 2018).

Colpo e Mauer (2022), argumentam que, para poder conhecer a cultura, ¢ necessario
identificar os principais elementos dela, desde os aspectos visuais até os comportamentais.
Estes elementos simbolizam o ser da cultura, e para identifica-los € necessario desenvolver
uma analise através das crengas e valores, dos objetivos, das metas que sdo compartilhadas
pelos grupos e também as suposi¢des e sentimentos que sdo assumidos por eles.

Bento e Abbud (2018), acreditam que as mudangas e transformagdes no ambiente em
que as pessoas estdo inseridas sdo as principais responsaveis pela formacdo da cultura, os
autores também compreendem que a construcao da cultura se da por meio das interagdes
sociais, e que elas sdo praticadas por meio da comunicagdo. A interacdo entre as pessoas
estabelece a comunicagdo, apropria a criagdo de sentidos, significados e transforma
constantemente o meio em que elas estdo inseridas. Dessa maneira, a comunicacdo € a
cultura influenciam-se mutuamente.

Colpo, Mauer (2022), indicam que a cultura é criada e cultivada pelas pessoas,
entretanto, sdo as relagdes sociais que a fazem evoluir. A cultura organizacional é construida

constantemente através da comunicacao nas relacdes sociais e relagcdes de trabalho. Callefi e



Crubellate (2020), acreditam que o ambiente em que as pessoas estdo inseridas pode
influenciar em suas decisdes, agdes € modos de pensar. Entdo, entender a cultura ¢ entender o
contexto do ambiente e também prever comportamentos em determinadas situacdes.

A comunicagdo como parte da cultura organizacional ¢ essencial para o pleno
funcionamento da organizagdo e melhoria na produtividade dos colaboradores. Pois envolve
o querer, o planejar e criar objetivos para alcangar o fim desejado (Santos et al., 2018).

A comunicacdo que inter-relaciona todos os niveis gera um grande desempenho
organizacional, pois a cultura organizacional € a alma da organizacdo e ela ¢ sustentada pela
comunicacdo entre todos, tanto dos lideres para os liderados quanto dos liderados para os
lideres. As mudangas de dentro da cultura modificam a forma como as pessoas se
comunicam, consequentemente essas modificagdes na maneira de se comunicar vao criar
novos valores e principios dentro da cultura (Bento; Abbud, 2018).

Varjao e Estender (2016), abordam que a comunicagdo nao ¢ so6 o fato de falar, mas ¢
preciso que haja a transmissdo de informagdes e ideias, precisa haver a transferéncia de
significado de um emissor que transmite uma mensagem para um receptor que a compreende.
Portanto, de acordo com os autores, a pratica de uma comunicagao correta, pode tornar a
comunicacdo uma ferramenta estratégica para o sucesso das organizagdes, pois ela transmite
informagdes, cria espaco para discutir solu¢des e melhorias.

As pessoas bem informadas sdo aquelas que instigam o desempenho de uma
organizacdo (Santos; Ribeiro, 2023). Pessoas bem informadas estimulam o desempenho
dentro da organizagdo, por isso os colaboradores ndo devem apenas serem informados de
seus objetivos e metas, mas também devem receber feedbacks de seus lideres, informando
quais foram os seus desempenhos e evolugdes (Santos et al., 2018).

A boa comunicacdo ¢ a poténcia da formacdo da instituicdo. Portanto, quem deseja
enviar uma mensagem, ¢ bom que compreenda para quem esta enviando, para que possa
utilizar a melhor retdrica para o melhor entendimento de quem a ouvira (Callefi; Crubellate,
2020). Diversos autores defendem que ndo ¢ possivel compreender a cultura organizacional
sem considerar a comunicacdo, ja que ¢ por meio dela que valores, crencas e praticas se
tornam coletivos e compartilhados (Santos; Ribeiro, 2023). Possuir uma cultura consolidada ¢
essencial para as organizacdes, por iSso a comunicagdo precisa ser desenvolvida de maneira
nitida e definida, capaz de acompanhar as mudangas externas e internas da organizacdo
(Santos et al., 2018).

Portanto, quando se compreende a comunicagdo dentro da organizagdo consegue

acompanhar o ritmo das mudangas tanto na sociedade quanto dentro da organizagdo. As



mudancas de dentro da cultura modificam a forma como as pessoas se comunicam,
consequentemente essas modificagdes na maneira de se comunicar vao criar novos valores e
principios dentro da cultura (Bento; Abbud, 2018).

Entretanto, € preciso entender que dentro da cultura existem ciclos de aprendizagem, e
¢ a aprendizagem um ponto chave para as transformagdes. De acordo com Marcon, Urpia e
Macuch (2021), um grupo compartilha conhecimento para uma pessoa e esta pessoa
compartilha o conhecimento para o grupo e, consequentemente, para toda a organizagao.
Sendo o lider o principal apoiador, motivador, estimulador e aplicador de novas ideias para
formar um ambiente propicio ao compartilhamento, e esses lideres devem ter como suporte
em sua gestao a transparéncia, a confianga, a seguranga e a recompensa.

Varjao e Estender (2016), indicam que o lider também tem o papel primordial para
trazer mudancas na cultura, os autores acreditam que a comunicagdo esta diretamente
vinculada a esséncia da lideranca e da gestdo, pois ¢ na comunicagdao que os liderados se
sentem inspirados pelos seus lideres e se comprometem na conquista dos seus objetivos e
metas, assim a comunicagao se torna um instrumento estratégico para lideranca.

Forte, Cunha e Rodrigues (2024), dizem que o lider também influencia para uma
cultura de seguranga psicologica, a qualidade das conversas e a frequéncia com que elas
acontecem podem reduzir situagdes estressantes, como a ambiguidade e sobrecarga de papeis.
Como também, podem trazer confianca para todos se expressarem dentro da organizagao,
pontos essenciais para o engajamento, a inovagao no trabalho e nutrir o relacionamento entre
os funciondrios. Em concordancia, Marcon, Urpia e Macuch (2021), falam que as
informagdes vindas da comunicagdo devem ser geridas para que os resultados sejam eficazes

e eficientes.

2.2 A Cultura e a Comunica¢io como ponto para acdes estratégicas organizacionais

De acordo com Vieira e Pereira (2021), a cultura é a base dos comportamentos,
valores, relacionamentos, estratégias e objetivos da organiza¢do. Para que a organizacao
consiga promover o engajamento dos colaboradores a cultura da organizagdo, ¢ necessario
que a gestdo compreenda cada um desses pontos que compdem a cultura, entendendo que o
conhecimento da cultura facilita a gestdo organizacional.

As pessoas ao se integrarem nas organizagdes, trazem consigo vestigios e

caracteristicas de uma cultura vivida em outro ambiente, consequentemente, as pessoas nao



sd0 neutras, elas carregam consigo muitas caracteristicas, muitas delas podem ser
compartilhadas se houver um ambiente adequado a comunicag@o e ao compartilhamento do
conhecimento (Colpo, 2016).

Andrelo e Oliveira (2023), entendem que o compartilhamento dos sentidos que foram
construidos no ambiente ¢ o que forma a cultura, e para eles, os sentidos sdo construidos a
partir da linguagem utilizada no contexto correto, como também a situacdo sociocultural das
pessoas influenciam as proprias relagdes. Portanto, o conhecimento ¢ compartilhado pelas
pessoas.

Entretanto, as pessoas precisam se sentir apoiadas pela organizacdo para que elas
possam compartilhar informagdes e gerar novos conhecimentos, e isso ¢ essencial para que
ocorra a inovacdo. Para isso, ¢ necessario que a organiza¢do tenha ferramentas que
incentivem a interacao entre todos os setores da organizagao (Moraes; Damian, 2022).

Ciliato, Bortoluzzi e Ghisleni, (2024) indicam que a comunicagao organizacional se
concretiza por meio das conexdes entre a organizagao € as pessoas, mas para que as pessoas
se comuniquem, elas precisam antes saber compartilhar informagdes. Os autores dizem que o
receptor interpreta a mensagem recebida através do seu proprio contexto cultural buscando
seus proprios significados e intengdes. Por isso, as organiza¢des devem estabelecer espacos
dialégicos, para que as pessoas aprendam a se comunicar e se sintam parte da organizacdo. A
organizacdo precisa ficar atenta aos cddigos, as mensagens e aos possiveis ruidos, como
também, se manter atenta a cultura organizacional, pois € nela que se enxerga os fluxos da
informacao e entende quais sdo as suas interferéncias (Moraes; Damian, 2022).

Manter uma cultura de comunica¢do interna traz inimeros beneficios, segundo
Campelo, Silva e Carmo (2023), a comunica¢do interna proporciona transparéncia, confianca,
crescimento profissional, credibilidade para organizagdo, motivagdo para os colaboradores,
informacao rapida e eficiente, compartilhamento de conhecimento € um clima organizacional
agradavel. O bom relacionamento entre os colaboradores pode evitar conflitos entre eles, que
ocasionalmente acontecem por falta de uma comunicagao correta e eficiente.

A organizacdo precisa ter uma cultura de comunicacao se deseja a inovagdo. Moraes e
Damian (2022), afirmam que a inovacdo € um processo continuo acompanhado de muitas
incertezas, mas, a base da inova¢do ¢ uma comunicacdo acessivel ao publico que se deseja
alcancar.

O capital humano ¢ o mediador do desenvolvimento e do crescimento, as
organizacdes crescem e se desenvolvem quando se tornam um lugar de referéncia para as

pessoas que as compdem. Para isso, as organizagdes precisam desenvolver um ambiente



favoravel a comunicacdo, pois ¢ a comunicacdo que cria significados para a formacdo da
identidade das pessoas nas organizacdes. A identidade das pessoas esta relacionada com a
identificacdo com o meio em que elas estdo inseridas e ao se identificarem com o ambiente e
estimular a comunicagdo, as pessoas passam a compartilhar o conhecimento como uma
caracteristica da sua identidade.

Marcon, Urpia e Macuch (2021), argumentam que o conhecimento da organizagao ¢
criado a partir do compartilhamento e armazenamento. Como dito por Bento e Abbud (2018),
as mudangas na cultura criam novos valores e principios, esses valores principios quando
compartilhados, possibilitam aos gestores criarem vdrias estratégias que beneficiem a
organizagao.

A chave para a transformagdo organizacional ¢ a aprendizagem (Marcon; Urpia;
Macuch, 2021). A aprendizagem acontece por meio da comunicagao eficaz, pois ela permite
a conexao e o envolvimento das pessoas no conteido da aprendizagem, como também cria
um ambiente mais colaborativo onde as pessoas possam se sentir a vontade para compartilhar
as suas ideias e experiéncias, proporcionando as organizacdes o maior desempenho, agilidade
e inovagdo, vindas da cultura de aprendizagem. A cultura de aprendizagem ¢ um processo
continuo o sucesso dela esta relacionado a uma organizagao disposta e aberta a mudangas
(Ciliato; Bortoluzzi; Ghisleni, 2024).

A relagdo entre cultura e comunicagdo também tem uma forte influéncia no alcance
dos objetivos de um projeto. Pois, € preciso manter uma comunicagao assertiva e estratégica
com foco nos objetivos do projeto para que os colaboradores entendam a relevancia das suas
tarefas e qual ¢ a importancia deles para a execugdo do projeto (Vieira; Pereira, 2021). Entao,
uma forma estratégica para os gestores conseguirem os melhores resultados para a
organizagdo e para os projetos € proporcionar um ambiente onde a cultura esteja baseada no
altruismo, reciprocidade, confianga, transparéncia, sociabilidade e motivagdo, alcangcando
todos esses beneficios através de uma cultura de comunicagao (Vieira; Pereira, 2021).

Da mesma maneira, a cultura e a comunicacdo contribuem auxiliando a gestdo no
controle do trabalho remoto. Pois no trabalho remoto, a gestdo das atividades cotidianas sdo
questdes que nao estdo tdo expostas quanto no trabalho presencial. No trabalho remoto ¢
necessario que os gestores usem estratégias que proporcionem a comunicac¢do informal entre
esses colaboradores que ndo se veem com frequéncia. Logo, o relacionamento desses
colaboradores também ¢é ponto estratégico de controle, pois a comunicacdo ndo apenas

informa, mas mantém as relagdes ativas dentro da organizagao (Andrelo; Oliveira, 2023).



A compreensao do funcionamento da comunicacao dentro da cultura proporciona a
organizacdo a identificagdo das mudangas tanto internas como externas. Bento e Abbud
(2018), esclarecem que as mudangas criam novos valores e principios, estes podem ser
utilizados estrategicamente na criagao de uma nova cultura.

A comunicagao atrelada a cultura é um grande diferencial competitivo. Quando os
esforcos sdo focados na comunicacdo estabelecida com os colaboradores, a motivagao ¢
estimulada, fazendo com que os colaboradores se sintam uteis e parte importante da

organizacao (Santos et al., 2018).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os resultados foram analisados a partir de uma perspectiva interpretativa das
informacgdes coletadas por meio da RSL. A pesquisa utiliza o método bibliografico, pois ela
foi elaborada com base nos artigos cientificos ja publicados. A pesquisa também ¢ descritiva,
pois busca descrever realmente as caracteristicas do objeto analisado.

De maneira a entender mais claramente a relagdo entre cultura e comunicagao
organizacional, e como forma de direcionar entendimentos estratégicos para estes temas, foi

escolhida a estratégia de pesquisa Revisao Sistemadtica da Literatura.

A revisdo sistematica da literatura ¢ uma modalidade de investigacao
cientifica que segue protocolos rigidos, transparentes e especificos
com o intuito de explicitar todos os passos de busca, identificacdo,
selecdo, obtencdo de dados, andlise e descrigdo de uma pesquisa
(Brito; Martins, p. 25).

A pesquisa foi realizada de abril de 2025 a maio no mesmo ano, foram utilizadas
expressoes similares em todas as plataformas de buscas. As plataformas de bases de dados
escolhidas foram a CAPES, o Google académico e a SPELL. Lycarido e Roque (2023),
argumentam que inicialmente ¢ preciso definir quais sdo as bases de indexacdo dos trabalhos
que serao utilizados, a escolha desses trabalhos que serdo utilizados na construgao da RSL
requer dos pesquisadores uma minuciosa reflexdo e ponderacdo de vantagens e desvantagens
de cada base para alcangar os objetivos necessarios.

A RSL foi construida em etapas, iniciando com o estabelecimento de critérios para

a adesao dos trabalhos publicados. Foram estabelecidos cinco critérios para inclusao e
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quatro critérios para exclusdo: Foram incluidas publicacdes que eram artigos cientificos,
esses artigos precisavam ter sido publicados dentro de 10 anos, que relacionando com o
tempo da execu¢do da pesquisa, eles tinham que ser publicados de 2015 até 2025, eles tinham
que estar escritos na lingua portuguesa, ser da area de Ciéncias sociais aplicadas e terem
como principais assuntos a cultura e a comunicagao organizacional.

Foram excluidas todas as publicagdes que ndo estavam de acordo com tais critérios
mencionados. Bem como também, foram excluidos artigos que, apos a leitura prévia de seu
resumo, ndo indicavam uma relagdo clara entre comunicacdo e cultura organizacional. As
palavras-chave e o titulo também foram um indicativo de exclusdo, em alguns momentos.

O quadro 1 mostra os critérios de inclusdo e exclusdo que foram utilizados para a

realizagdo da RSL.
Quadro 1 - Critérios de Inclusao e Exclusao
Critérios de Inclusio Critérios de Exclusio

Apenas artigos cientificos Artigos que ndo tinham no titulo e nas
palavras-chave ligagdes com a cultura organizacional
€ comunicagao

Artigos publicados de 2015 a 2025 Artigos que mostraram desvio entre os filtros e o que
as plataformas expuseram como resultado

Artigos escritos em lingua portuguesa Artigos que citavam as palavras cultura ou cultura
organizacional e a palavra comunicagdo de maneira
superficial

Artigos da area das Ciéncias sociais aplicadas Artigos que ndo indicavam uma relag@o clara entre
comunicagdo e cultura organizacional

Artigos que tinham a cultura organizacional e a

comunicag@o como assuntos principais

Fonte: Elaborado pela Autora (2025)

As expressoes de busca para a plataforma CAPES, foram: Cultura organizacional e
comunicagdo, artigos, publicados de 2015 a 2025, na area de Ciéncias sociais aplicadas e no
idioma portugués. Desta forma, foram obtidos 173 resultados. Na plataforma Google
académico foram utilizadas as seguintes expressdes de busca: cultura organizacional e
comunicagdo, artigos, artigos publicados de 2015 a 2025, ordenar por relevancia, artigos em
portugues. Foram expostos 831 resultados. As expressdes de busca e digitadas na plataforma

Spell foram: campo que tenha cultura organizacional e comunicagdo, publicados de 2015 a
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2025, artigos, area de administracdo, no idioma portugués e artigos relevantes. Desta
maneira, foi possivel obter 40 resultados.

Ao todo, as plataformas mostraram um resultado de 1044 artigos. O processo de
filtragem dos artigos foi inicialmente realizado com a leitura dos titulos e dos resumos. A
maior parte dos resultados mostrou um desvio entre os filtros e o que as plataformas
expuseram como resultado, como por exemplo, na plataforma Google académico, a maior
parte dos artigos que foram expostos ndo eram da area das Ciéncias sociais aplicadas. Por
isso a andlise pessoal foi crucial no momento de filtragem.

Essa andlise feita nos artigos proporcionou uma visao mais ampla dos seus conteudos
principais, muitos deles citaram em alguns momentos as palavras cultura ou cultura
organizacional e a palavra comunicacdo, mas de maneira muito superficial e ndo tinham elas
como o assunto principal e a maioria ndo tinham o vinculo entre a cultura e a comunica¢ao no
conteudo do artigo, este vinculo se fazia necessario para a criacao desta RSL.

Portanto, s6 foram utilizados para criagdo da RSL artigos que se encaixaram nos
critérios de inclusdo descritos anteriormente e foram dispensados todos os que nao
consentiram com os critérios. Com esta filtragem prévia, houve um total de 713 artigos que
estavam distribuidos dentre as trés plataformas utilizadas. Destes, foram lidas a introdugao e
os conceitos basicos de todos.

A segunda etapa da RSL consistiu em analisar os artigos relevantes para o estudo.
Na plataforma de pesquisa CAPES foram encontrados previamente 173 artigos, € os quais
foram analisados e escolhidos 11 artigos apos o processo de selegdao supracitado (leitura da
introdugdo e resumo). Da mesma maneira, foi feita com a plataforma Google académico, que
deu como resultado 831 artigos, mas foram selecionados para a pesquisa apenas 2 estudos. A
analise foi feita igualmente com a plataforma Spell. Foram encontrados 40 resultados e, apds
a analise e critérios de filtragem, foram escolhidos e utilizados dois destes.

O quadro 2 mostra quais foram as plataformas de pesquisa utilizadas e a quantidade

de artigos que foram encontrados.

Quadro 2: Descricao Dos Artigos Que Foram Encontrados, Selecionados e Utilizados

Base de dados Tema Encontrados Escolhidos Utilizados
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CAPES Cultura organizacional | 173 11 11
€ comunicagao

Google académico Cultura organizacional | 831 2 2
€ comunicagio

SPELL Cultura organizacional | 40 2 2
€ comunicagao

Fonte: Elaborado pela Autora (2025)

Os artigos utilizados estao distribuidos em diferentes revistas. As revistas foram:
Revista Organicom, Cadernos de Comunicacdo, Revista Gestdo & Tecnologia, Revista VOX
Metropolitana, Revista de Letras, Artes e Comunicacdo, Animus Revista Interamericana de
Comunica¢dao Midiatica, Revista Brasileira de Gestao e Desenvolvimento Regional, Anais do
congresso internacional de conhecimento e inovagao - ciki, Revista ciéncias humanas, P2P e
Inovacao, Revista de Administracdo Mackenzie, Revista EDAPECI, Interacdes: Sociedade e
as novas modernidades, Revista eletronica da Universidade Vale do Rio Verde e Brazilian
Journal of Development (Revista Brasileira de Desenvolvimento).

A figura 1 apresenta as mudancas quantitativas dos artigos que foram encontrados

para as quantidades de artigos que foram selecionados para construgdo da RSL.

Figura 1 - Processo De Filtragem Dos Artigos
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Processo de filtragem dos artigos
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1000
750
500
250
0
Cultura Leitura de titulo e Leitura da Leitura completa Quantitativo final
organizacional e resumo introdugdo e dos dos artigos
comunicagao conceitos
basicos

Fonte: Elaborado pela Autora (2025)

A etapa 3 consistiu em ler detalhadamente os artigos selecionados e analisa-los
conforme as especificagcdes de realizacdo da RSL. A anélise se deu mediante a observacao e
reflexdo sobre o relacionamento entre cultura e comunicacdo organizacional, das lacunas de
pesquisa indicadas nos estudos, das indicagdo de relacionamentos teoricos e praticos e da

indicacao de acdes estratégicas a partir dos resultados observados.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Inicialmente, o quadro 3 foi criado para apresentar os quinze artigos que foram
utilizados, seus titulos, autores, areas de estudos e tipos de abordagem. Indica-se tal
visualizacdo para maior compreensdo das caracteristicas principais dos artigos, os quais

foram organizados em ordem alfabética de acordo com o nome dos autores.

Quadro 3: Detalhamento dos Artigos Analisados

Titulo Dos Trabalhos Autores Dos Ano De Area De Estudos Tipo De
Artigos Publicagao Abordagem
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Comunicagao e cultura ANDRELO, 2023 Comunicagdo Qualitativa
organizacional no home Roseane; Organizacional
office: perspectivas de OLIVEIRA,
lideres na pandemia. Guilherme

Ferreira de.
Cultura e comunicagdo BENTO, 2018 Comunicacdo Qualitativa
organizacional: uma analise | Mateus da
da produg@o cientifica Silva; ABBUD,
brasileira contemporanea. Maria Emilia de

Oliveira Pereira
O sistema Toyota de CALLEFI, 2020 Comunicagao Qualitativa
producao e o Jéssica Syrio;
institucionalismo CRUBELLATE
comunicativo. , Jodo Marcelo
Comunicagdo interna: CAMPELO, 2023 Administrag¢ao Qualitativa
fatores que influenciam o Arandi Maciel;
clima organizacional. SILVA, Irla

Carolina da;

CARMO,

Eronildo

Ferreira do.
A contribui¢do da CILIATO, 2024 Comunicacao Qualitativa
comunicagdo para o Samia
engajamento do aprendiz Cristiane;
em situacdes de BORTOLUZZI,
aprendizagem Valeria Iensen;
organizacional. GHISLENI,

Tais Steffenello
Cultura e relagdes de COLPO, 2022 Comunicagdo Qualitativa
trabalho na comunicagao Caroline
organizacional: Delevati;
(im)possibilidades. MAUER,

Vanessa
A constituigdo da COLPO, 2016 Administragao Qualitativa e
identidade dos sujeitos no Caroline quantitativa
programa Catavida de Delevati
Novo Hamburgo/RS.
Comunicacao de lideres: FORTE, Denise | 2024 Administragao Qualitativa
uma revisdo de escopo. Wentz;

CUNHA,

Cristiano José

Castro de

Almeida;

RODRIGUES
O papel do individuo paraa | MARCON, 2021 Comunicacdo Qualitativa
cultura organizacional. Catia Sirlene;

URPIA, Arthur

Gualberto

Barcelar da
Cruz ;
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MACUCH,
Regiane.
O papel da comunicagdo MORAES, 2022 Ciéncia da Qualitativa
para a inovagao. Silvana de informagao
Souza;
DAMIAN, Ieda
Martins Pelégia
Escala de Cultura de PORTO, 2020 Administragdo Quantitativa
Gerenciamento de Erros: Juliana B.;
Tradugdo e evidéncias de PUENTE-PAL
validade para amostras ACIOS, Katia
brasileiras. E.; MOURAO,
Luciana;
SANTOS,
Mariana M.;
ARAUJO, Ivy
F.
A influéncia da SANTOS, 2018 Administragdo Qualitativa
comunicag¢do na cultura Carlos José dos;
organizacional: revisao NEVES, Fausto
sistematica da literatura Teodoro;
BALIEIRO,
Rogério
Teixeira;
DENARDI,
Tainara
Catozzi.
Comunicagdo Interna e SANTOS, 2023 Ciéncias Sociais Qualitativa
Cultura Organizacional: Helena Sofia; aplicadas e
Revisdo de Literatura. RIBEIRO, Humanas
Paula Campos.
A importancia da cultura VARJAO, 2016 Administragao Qualitativa
organizacional e o seu Samila Silva;
reflexo na comunicagio ESTENDER,
interna. Antonio Carlos.
A influéncia da cultura VIEIRA, 2021 Administragdo Qualitativa
organizacional no sucesso Fabiana
dos projetos: uma Revisdo | Ferreira Silva;
Sistematica da Literatura. PEREIRA,
Tabata
Fernandes.

Fonte: elaborado pela autora (2025)

Foram utilizados para a criagdo da RSL 15 artigos, eles estao divididos em 13 artigos

com uma abordagem qualitativa, um artigo com uma abordagem quantitativa e um com uma

abordagem qualitativa e quantitativa. Os estudos também foram distribuidos em abordagens

praticas e teoricas. Cinco destes sdo estudos praticos e dez sdo teoricos. O ano em que houve

mais recorréncia com publicagdes voltadas ao assunto e de acordo com os requisitos
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estabelecidos para esta RSL foi o ano 2023 com trés artigos publicados, de 2020 a 2024
apenas 2 em cada ano, em 2018 houveram dois e igualmente em 2016. Todos os artigos
utilizados sdo da area das Ciéncias Sociais Aplicadas.

Cada estudo indica uma lacuna de pesquisa que pretendeu preencher. As lacunas
foram teoricas ou praticas ou as duas. A lacuna de cada estudo aponta de que forma sua
relevancia ajuda na construgdo e desenvolvimento dos temas relacionados: cultura e
comunicagdo organizacional. Revisdes de literatura devem discutir as lacunas, pois, a partir
desta discussdo, € possivel refletir sobre os principais problemas e oportunidades que os
temas tém em seu desenvolvimento cientifico. Sendo assim, o quadro 4 foi criado para
mostrar os titulos dos trabalhos, os autores, as caracteristicas principais e as lacunas tedricas

ou praticas.

Quadro 4 : Caracteristicas Centrais e Lacunas dos Estudos

Titulo Dos Trabalhos

Autores Dos Artigos

Caracteristicas
Centrais Dos Estudos

Lacuna (tedrica e/ou
pratica)

Comunicacao e cultura
organizacional no home
office: perspectivas de
lideres na pandemia.

ANDRELO, Roseane;
OLIVEIRA, Guilherme
Ferreira de. (2023)

Compreender 0s
principais sentidos na
percep¢do de um grupo
de gestores sobre como a
comunicagio pode
contribuir para a
construcdo de sentidos da
cultura organizacional no
trabalho  remoto, em
tempo de pandemia.

Mostrou  como a
comunicagio pode
contribuir para a

construcdo de sentidos da
cultura organizacional no
trabalho remoto

Cultura e comunicagéo BENTO, Mateus da | O artigo apresenta uma [ Comprovou a relagdo de
organizacional: uma Silva; ABBUD, Maria | analise da cultura e da | interdependéncia  entre
analise da produgéo Emilia de  Oliveira | comunicagdo nas comunicagdo e cultura
cientifica brasileira Pereira (2018) organizagoes no contexto das
contemporanea. contemporaneas, a partir | organizagoes.

de pesquisa bibliografica

realizada

em fontes de acesso

gratuito na Internet.
O sistema Toyota de CALLEFI, Jéssica Syrio; | Compreender como a | verificou se a
produgédo e o CRUBELLATE,  Jodo | retérica de dentro das | comunicagdo e a retorica
institucionalismo Marcelo (2020) organizagdes exercem  um  papel
comunicativo. contribuiram  para a | fundamental nas

implantagdo do Sistema | maneiras de

Toyota de Produgdo | institucionalizar  novas

(STP). praticas.
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Comunicagao interna: CAMPELO, Arandi | Demonstrar a | Identificou fatores que
fatores que influenciam o | Maciel;  SILVA, Irla | importancia de se | podem influenciar de
clima organizacional. Carolina da; CARMO, | estabelecer uma cultura | forma  positiva ou
Eronildo Ferreira do. | eficiente de comunicagdo | negativa  no clima
(2023) interna, identificando os | organizacional da
fatores que  podem | empresa a partir da
influenciar de forma cultura  eficiente de
positiva ou negativa no | comunicagdo interna.
clima organizacional da
empresa.
A contribui¢do da CILIATO, Samia | Explorar achados em | Verificou a contribuigdo
comunicag¢o para o Cristiane; trabalhos Dbibliograficos | da comunicagdo para o
engajamento do aprendiz | BORTOLUZZI, Valeria sobre a contribuicdo da | engajamento do aprendiz
em situagdes de Iensen; GHISLENI, Tais | comunicagdo para o | em situagdes de
aprendizagem Steffenello (2024) engajamento do aprendiz | aprendizagem
organizacional. e para fomento a cultura | organizacional
de aprendizagem.
Cultura e relagdes de COLPO, Caroline | Analisar como os | Analisou se os elementos
trabalho na comunicagdo | Delevati; MAUER, | funciondrios de uma | culturais percebidos por
organizacional: Vanessa (2022) organizagdo calcadista da | cada funcionario s@o
(im)possibilidades. regido do Vale dos | divergentes em fungdo
Sinos/RS percebem os | das relagdes de trabalho
elementos simbolicos da | e/ou relagcdes sociais de
cultura organizacional, a | cada um.
partir da comunicagdo
nas relagdes de trabalho
A constitui¢do da COLPO, Caroline | Analisar a cultura e a | Mostrou como a cultura e
identidade dos sujeitos Delevati (2016) comunicagio a comunicagio
no programa Catavida de organizacional do | organizacional do
Novo Hamburgo/RS. Programa Municipal de | Programa Catavida
Gestdo de Residuos | influencia a constituigcdo
Solidos de uma nova identidade

Catavida na constituicdo
da identidade dos
catadores para o
desenvolvimento
regional.

aos catadores.

Comunicacao de lideres:
uma revisdo de escopo.

FORTE, Denise Wentz;
CUNHA, Cristiano José

Esta revisdo de escopo
visa examinar a extensao,

Identificou lacunas sobre
o impacto de diferentes

Castro de  Almeida; | variedade e estilos de lideranca e a
RODRIGUES, Ana | as lacunas existentes nos | eficacia dos canais de
Paula Grillo (2024) estudos sobre a | comunicagdo.
comunicagdo de lideres.
O papel do individuo MARCON, Catia | Discutir sobre a | Analisou qual a
para a cultura Sirlene; URPIA, Arthur | influéncia exercida pelos | influéncia do individuo
organizacional. Gualberto Barcelar da | individuos na cultura | para a cultura
Cruz; MACUCH, | organizacional para que | organizacional do
Regiane (2021) o compartilhamento do | compartilhamento do
conhecimento explicito | conhecimento.
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ocorra de forma eficaz e
eficiente.

O papel da comunicagdo
para a inovagao.

MORAES, Silvana de
Souza; DAMIAN, Ieda

investigar a relacdo entre
comunicagdo e inovacao

como
relativos  ao

Investigou
aspectos

Martins Pelogia (2022) no contexto | processo comunicacional
organizacional. se associam e se
relacionam para propiciar

um ambiente inovador.
Escala de Cultura de PORTO, Juliana B.; | Identificar evidéncias de | Determinou as

Gerenciamento de Erros: | PUENTE-PALACIOS, validade para a versdo | propriedades

Traducdo e evidéncias de | Katia E.; MOURAO, | em portugués do Brasil | psicométricas da Escala
validade para amostras Luciana; SANTOS, | da Escala de Cultura de | de Cultura de

brasileiras.

Mariana M.; ARAUIJO,
Ivy F. (2020)

Gerenciamento de Erros.

Gerenciamento de Erros
para amostras brasileiras
e fornecer evidéncias
empiricas de sua
validade.

A influéncia da

comunicag¢do na cultura
organizacional: revisao
sistematica da literatura

SANTOS, Carlos José
dos; NEVES, Fausto
Teodoro; BALIEIRO,
Rogério Teixeira;
DENARDI, Tainara
Catozzi (2018)

Revisdo Sistematica da
Literatura que propoe
investigar a influéncia da
comunica¢do na cultura
organizacional de
empresas brasileiras.

Descreveu a importancia
do processo de
comunicagdo interna, e
como ele influencia e ¢
influenciado pela cultura,
crengas e valores das
organizagoes.

Comunicagao Interna e
Cultura Organizacional:
Revisdo de Literatura.

SANTOS, Helena Sofia;
RIBEIRO, Paula Campos
(2023)

Este estudo tem o seu
objetivo  baseado na
apresentagao dos
resultados de uma
revisdo sistematica de
literatura sobre
investigagdo  empirica
relativa a relagdo entre a
comunicagdo interna € a
cultura organizacional.

Proporcionou uma visdo
atualizada referente ao
conceito de  cultura
organizacional,
comunicagdo interna e a
relacdo entre ambos.

A importancia da cultura

VARJAO, Samila Silva;

Compreender a gestdo de

Apresentou uma analise

organizacional e o seu ESTENDER, Antonio | pessoas adotada por uma | sobre a importincia da
reflexo na comunicagao Carlos (2016) empresa do ramo de cultura organizacional e
interna. Construcao Civil, | sua repercussdo sobre o

levando em consideragdo | comportamento

a influéncia e o reflexo | organizacional.

na comunicagdo interna

em seu sucesso.
A influéncia da cultura VIEIRA, Fabiana | Investigar a influéncia da | Evidenciou os fatores da
organizacional no Ferreira Silva; | cultura cultura organizacional
sucesso dos projetos: PEREIRA, Tabata | organizacional no | que mais influenciam no

Fernandes (2021) sucesso dos projetos sucesso dos projetos
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uma Revisdo Sistematica
da Literatura.

Fonte: Elaborado pela Autora (2025)

De maneira geral, os artigos falaram sobre alguns temas como inovagao, linguagem, a
interdependéncia dos temas e sua complementaridade e completude. Ou seja, os estudos
mostraram como a cultura e a comunicacao se completam, no sentido de que a cultura forte e
duradoura ¢ aquela em que a comunicagdo organizacional ¢ desenvolvida perenemente.
Assim sendo, a linguagem ¢ um importante recurso para tal desenvolvimento, e a inovacao
organizacional também funciona como desenvolvedora da cultura e comunicacdo
organizacionais.

Entretanto, os estudos nao falaram sobre a existéncia da relacdo entre cultura e
comunicagdo com um departamento especifico. Também nao foi identificada a indicacdo de
evidéncias ou categorias tedricas ou praticas de analise empirica, entre os temas. Isso pode ter
alguma relacdo com a existéncia de menos estudos praticos, o que implica dizer, muito
provavelmente, que sdo necessarios.

O quadro 5 foi criado para demonstrar quais sdo os apontamentos de estudos futuros
de cada um dos artigos que foram utilizados nesta RSL. Compreender a sugestdo de estudos
futuros ¢ relevante tendo em vista a apreciacdo do que pode ser desenvolvido nos estudos dos

temas relacionados.

Quadro 5: Apontamentos para Estudos Futuros

Titulo Dos Trabalhos Autores Apontamentos de estudos
futuros
Comunicagdo e cultura ANDRELO, Roseane; | Propor estratégias e agdes que
organizacional no home office: OLIVEIRA, Guilherme Ferreira | valorizem o contato informal,
perspectivas de lideres na de. (2023) como a migragdo do ambiente do
pandemia. cafezinho para o online. Os

apontamentos deste

cendrio podem dar pistas de como
a comunicagao tende a se
desenvolver no ambiente interno
das organizagdes, mesmo

apos o periodo pandémico.

Cultura e comunicagao BENTO, Mateus da Silva; | Um aprofundamento sobre uma
organizacional: uma analise da ABBUD, Maria Emilia de Oliveira | comunicagdo planejada que de
Pereira (2018) acordo com as caracteristicas e
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producdo cientifica brasileira
contemporanea.

interesses dos publicos contribui
para o desenvolvimento e a
reproducdo da cultura
organizacional.

O sistema Toyota de produgdo e o
institucionalismo comunicativo.

CALLEFI,
CRUBELLATE,
(2020)

Jéssica
Joao

Syrio;
Marcelo

Uma maneira de “tropicalizar” o
modelo de gestdo japonés,
adequando as necessidades

da empresa e levando em
consideracdo o perfil cultural dos
trabalhadores, de maneira que a
mudanca ndo seja tdo drastica para
essas pessoas. Este ponto é
importante, pois quanto maior a
discrepancia entre culturas, maior
sera o embate na questdo da
mudanga.

Comunicagdo interna: fatores que
influenciam o clima
organizacional.

CAMPELO, Arandi  Maciel;
SILVA, Irla Carolina da; CARMO,
Eronildo Ferreira do. (2023)

E recomendavel que a empresa
crie uma rede de

comunicagdo sélida e eficiente
dentro da organizacdo, fazendo
com que todos os

colaboradores possam estar
incluidos e engajados, criando uma
visdo de que a comunicagao
interna ¢ um fator fundamental
para garantir resultados positivos
para a organizagdo como um
todo.

A contribui¢do da comunicagdo CILIATO, Samia  Cristiane; | Sugere-se a importancia do

para o engajamento do aprendiz BORTOLUZZI, Valeria Iensen; | engajamento e do papel do lider

em situacdes de aprendizagem GHISLENI, Tais  Steffenello | para o estabelecimento de uma

organizacional. (2024) cultura de aprendizagem
organizacional e, por fim,
indiferentemente do tamanho da
organizagdo, ¢ importante investir
em diferentes recursos
metodologicos e experiéncias de
aprendizagem.

Cultura e relagdes de trabalho na COLPO, Caroline  Delevati; | Todos os projetos organizacionais

comunicag¢@o organizacional:
(im)possibilidades.

MAUER, Vanessa (2022)

a serem implantados, devem ser
embasados no conhecimento das
relagdes de trabalho e/ou sociais e
da cultura organizacional.
Trabalhar ¢ estudar cultura
organizacional com a comunicagdo
nas relag¢des de trabalho das
organizagoes, auxiliard no bom
desempenho das organizagdes,
tanto para o bom

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

A constitui¢do da identidade dos
sujeitos no programa Catavida de
Novo Hamburgo/RS.

COLPO, Caroline Delevati (2016)

Nao fala sobre nenhum
apontamento futuro

Comunicagdo de lideres: uma
revisdo de escopo.

FORTE, Denise Wentz; CUNHA,
Cristiano José Castro de Almeida;
RODRIGUES, Ana Paula Grillo
(2024)

O impacto de diferentes

estilos de lideranga na
comunicagdo, a percepgdo dos
colaboradores sobre essas praticas,
e arelagdo

entre comunicagao e cultura
organizacional, especialmente em
contextos como o brasileiro. Além
disso, a comunicagdo de liderancas
femininas, que ¢ pouco estudada e
frequentemente abordada

em relagdo a estereotipos de
género, representa um campo de
pesquisa promissor.

O papel do individuo para a
cultura organizacional.

MARCON, Catia Sirlene; URPIA,
Arthur Gualberto Barcelar da
Cruz; MACUCH, Regiane (2021)

Sugere-se que este estudo de
revisao possa ser

ampliado por meio de uma
aplicacdo real em uma
instituigdo que queira ter um
diferencial em sua area
especifica de atuagdo, seguida de
analise. Ainda, podera beneficiar o
meio académico com novos
mapeamentos da efetivagdo da
cultura organizacional.

O papel da comunicacao para a
inovacao.

MORAES, Silvana de Souza;
DAMIAN, Ieda Martins Pelogia
(2022)

Os processos necessarios para a
promogao da comunicagdo

que incentive a inovagdo e quais
aspectos organizacionais devem
ser privilegiados para que este
processo ocorra com maior
facilidade, assim como, promover
uma analise dos recursos
necessarios para desenvolver a
comunicag¢do voltada para o
desenvolvimento da inovacao.

Escala de Cultura de
Gerenciamento de Erros: Tradugdo
e evidéncias de validade para
amostras brasileiras.

PORTO, Juliana B.;
PUENTE-PALACIOS, Katia E.;
MOURAO, Luciana; SANTOS,
Mariana M.; ARAUJO, Ivy F.
(2020)

A analise da relacdo entre a cultura
de gerenciamento de erros e outras
variaveis, como eficicia
organizacional e inovagao,
também deve ser realizada para
fornecer mais evidéncias de
validade e utilidade preditiva da
EMCS no contexto brasileiro.
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A influéncia da comunicagdo na SANTOS, Carlos José¢ dos; | Promover uma analise dos
cultura organizacional: revisdo NEVES, Fausto Teodoro; | recursos necessarios para
sistematica da literatura BALIEIRO, Rogério Teixeira; | desenvolver a comunicagao
DENARDI, Tainara  Catozzi | voltada para o desenvolvimento da
(2018) inovacdo. Destaca também, a
importancia de a¢des de
planejamento e gestdo na
implantagdo das acdes de
comunicagdo pretendidas, para
sensibilizar os usuarios sobre o
significado e importancia da
comunicagdo interna.
Comunicacao Interna e Cultura SANTOS, Helena Sofia; | Sugere-se o aumento da linha

Organizacional: Revisdo de
Literatura.

RIBEIRO, Paula Campos (2023)

temporal de forma a obter uma
visdo mais abrangente do tema. E
importante salientar que os estudos
devem ser feitos considerando
diferencas culturais, o que permite
uma maior percegdo da relagdo
entre a comunicagdo interna ¢ a
cultura organizacional.

Além disso, sugere-se que a
investigacdo futura deve
considerar o contexto da
pandemia, algo ausente nos
presentes estudos e que certamente
veio influenciar a

relagdo entre os dois constructos
analisados ao longo deste artigo.

A importancia da cultura
organizacional e o seu reflexo na
comunicagdo interna.

VARJAO, Samila Silva;
ESTENDER, Antonio Carlos (
2016)

A construcdo de um novo modelo
de comunicag¢do, onde todos os
funciondrios estardo envolvidos e
participantes. Procurando saber o
que os funcionarios pensam, serdo
a eles atribuido responsabilidades
pelo sucesso da implantagdo de
estratégias que visem a

melhoria dos negocios.

A influéncia da cultura
organizacional no sucesso dos
projetos: uma Revisao Sistematica
da Literatura.

VIEIRA, Fabiana Ferreira Silva;
PEREIRA, Tabata Fernandes
(2021)

E sugerido como pesquisa
complementar aprofundar as
discussoes sobre cada um dos seis
fatores encontrados: comunicagao,
confianga, lideranca
comprometida, gestdo do
conhecimento, cultura colaborativa
e cultura de melhoria

continua.

Fonte: Elaborado pela Autora (2025)
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A maior parte dos artigos expde ideias para estudos futuros relacionadas a: estratégias
e acdes que valorizem o comunica¢do informal para os funciondrios do home office; um
aprofundamento sobre uma comunica¢do planejada; estudar sobre a adaptacdo de modelos de
gestdo estrangeiros em empresas brasileiras; estudar sobre a rede de comunicagdo empresarial
e sua eficiéncia; a importancia do engajamento e do papel do lider para o estabelecimento de
uma cultura de aprendizagem organizacional; trabalhar e estudar cultura organizacional com
a comunicagdo nas relagdes de trabalho dos projetos; analisar o impacto de diferentes estilos
de lideranca na comunicagao.

Outros estudos ainda apontam: promover uma analise dos recursos necessarios para
desenvolver a comunicacdo voltada para o desenvolvimento da inova¢do; promover uma
analise dos recursos necessarios para fomentar a comunicagdo voltada para o
desenvolvimento da inovacdo e a constru¢do de um novo modelo de comunicacdo, em que
todos os funciondrios estardao envolvidos e participantes.

O artigo que estd posicionado na sétima parte do quadro ndo mostrou nenhuma
contribuicdo para algum estudo futuro na area, ja os artigos que estdo na nona, décima
primeira, décima terceira ¢ décima quinta posi¢ao do quadro mostraram contribui¢des para
estudos futuros de forma indireta, apontando ideias como: fazer uma analise sobre o papel do
individuo para a cultura organizacional em uma institui¢do; analisar a relagdo entre a cultura
de gerenciamento de erros e outras variaveis, como por exemplo, a eficicia organizacional e a
execucdo de um estudo mais minucioso com um maior tempo para obter uma visdo mais
abrangente sobre a relacdo da comunicacao interna e a cultura organizacional.

Todos os estudos convergem para a necessidade do desenvolvimento de uma
comunicag¢do voltada as caracteristicas internas da empresa. Ou seja, a partir das necessidades
especificas de cada organizacdo, a cultura pode ser desenvolvida de maneira mais formal ou
informal, considerando as caracteristicas culturais para tal fomento. Nesse sentido, modelos
pré-estabelecidos de comunicagdo organizacional podem ser Uteis, mas, € necessario integrar
aspectos contextuais de cada organizagdo para que seja possivel desenvolver os

relacionamentos informacionais de maneira solida na organizagao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo, que foi realizar uma RSL para a andlise da relacdo entre
cultura e comunicagdo organizacional, propiciou compreender o relacionamento entre estes

dois construtos ou temas os quais sdo relevantes para o desenvolvimento organizacional
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como um todo. Durante a constru¢ao do estudo, foi possivel identificar propostas de agdes
estratégicas para as organizagoes, que sao percebidas nos artigos da RSL e apontados no item
4, especificamente no ultimo paragrafo.

Neste sentido, ha uma complementaridade e relacionamento proximo com a cultura
organizacional, visto que esta € composta pelas caracteristicas da personalidade individual e
contextual de uma organizagdo. Entdo, entender a cultura ¢ entender o contexto do ambiente,
e, posteriormente, entender como se formam os comportamentos dos funciondrios em
determinadas situac¢des. Portanto, como uma agdo estratégica, propomos que ¢ necessario
desenvolver uma analise através das crencas e valores, dos objetivos, das metas que sao
compartilhadas pelos grupos e também as suposi¢des e sentimentos que sdo assumidos por
eles. Todos esses elementos fazem parte da cultura, e sdo moldados pelo desenvolvimento
perene da comunicagao.

A comunicacdo proporciona transparéncia, confianga, crescimento profissional,
motivacdo, informac¢do répida e eficiente, compartilhamento de conhecimento e um clima
organizacional agradavel. A comunica¢do ndo isenta a organizagdo dos conflitos, mas auxilia
bastante em sua resolu¢ao e na criagao de uma cultura admiravel e eficiente.

A revisao sistematica da literatura, segundo Brizola e Fantin (2017), ¢ relevante para
a pesquisa cientifica e o desenvolvimento dos estudos organizacionais, pois € realizada para
auxiliar o pesquisador a focar nos verdadeiros problemas organizacionais, os mais
urgentes e necessarios . A RSL segue algumas etapas que o pesquisador precisa entender para
formar um arcabouco tanto tedrico como pratico dos objetos que foram utilizados para
solucionar problemas dos primeiros estudos e ndo repeti-los. Com isso, os autores mostram
que a RSL busca eliminar a falta de confiabilidade dos estudos que sdo feitos sem critérios
cientificos ou com base em critérios de conveniéncia.

Durante a construcdo desta RSL houve algumas limitagdes com relacdo ao pouco
tempo de pesquisa, desta forma ndo foi possivel precisar em mais plataformas como, a
Scopus ou Web of Science.

Entretanto, os resultados proporcionaram visualizar o relacionamento entre os dois
construtos estudados, ele ¢ profundo e mostra que eles sao interdependentes. Pois a cultura
define 0 modo como as pessoas se comunicam na organizagao, por isso, os valores, crengas e
normas definem a forma como a empresa transmite informagdes. A comunicagdo na empresa
¢ o principal veiculo para transmitir sua cultura, uma vez que as historias, a
complementaridade do trabalho um do outro, os simbolos servem para reforcar o que ¢

valorizado dentro da empresa.
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A partir do momento que a cultura e a comunicagdo nao estdo coerentes entre o
discurso comunicacional e a vivéncia cultural, surge a perda de credibilidade, os conflitos
entre e inter setores e menos engajamento. Por isso, estes temas devem ser coerentes
conjuntamente ¢ de maneira continua. A partir do momento em que a comunicagao ¢
coerente, continua, confidvel e estratégica, ela serve como base e instrumento de
fortalecimento da cultura organizacional.

Sugerimos como estudos futuros o desenvolvimento de estudos empiricos analisando
detalhadamente essa relacdo existente entre a cultura e a comunicagdo organizacional. Como
também, realizar um estudo empirico para analisar a inter-relacdo entre a cultura
organizacional e a comunica¢gdo em empresas de tamanhos diferentes, de forma a
compreender o desenvolvimento da comunicagdo ao longo do tempo e como a cultura ¢

afetada ou influenciada com isso.
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