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Resumo: Revisão SistemáƟ ca da Literatura que propõe invesƟ gar a infl uência da comunicação na cultura organizacional de 
empresas brasileiras. Para tanto, foi realizada uma pesquisa bibliográfi ca em três bases de dados (Literatura LaƟ no-Americana 
e do Caribe em Ciências da Saúde (LILACS); ScienƟ fi cElectronic Library Online (SciELO) e no Portal de Periódicos CAPES/MEC) 
de reconhecida reputação acadêmica. As palavras-chave controladas uƟ lizadas foram Cultura Organizacional, Comunicação 
e Organização, todas encontradas no vocabulário Thesaurus Brasileiro de Educação.Em uma análise minuciosa, com base 
nos ơ tulos e resumos dos arƟ gos, direcionada para a área de administração tanto pública quanto privada e com ênfase na 
cultura e comunicação, permaneceram 11 arƟ gos que consƟ tuíram a amostra fi nal deste estudo. Os arƟ gos analisados 
descrevem a importância do processo de comunicação interna, e como eles infl uenciam e são infl uenciados pela cultura, 
crença e valores das organizações. 

Palavras-chave: Comunicação. Cultura organizacional. Organização. 

Abstract: SystemaƟ c Review of Literature that proposes to invesƟ gate the infl uence of communicaƟ on in the organizaƟ onal 
culture of Brazilian companies. For that, a bibliographic research was carried out in three databases (LaƟ n American and 
Caribbean Literature in Health Sciences (LILACS), ScienƟ fi c Electronic Library Online (SciELO) and CAPES / MEC Periodicals 
Portal) of recognized academic reputaƟ on. The controlled keywords used were OrganizaƟ onal Culture, CommunicaƟ on 
and OrganizaƟ on, all found in the Brazilian Thesaurus of EducaƟ on vocabulary. In a detailed analysis, based on the Ɵ tles 
and abstracts of the arƟ cles, directed to the area of administraƟ on, both public and private and with emphasis on culture 
and communicaƟ on, 11 arƟ cles remained the fi nal sample of this study. The arƟ cles reviewed describe the importance 
of the internal communicaƟ on process, and how they infl uence and are infl uenced by the culture, beliefs and values of 
organizaƟ ons.

Keywords: CommunicaƟ on. OrganizaƟ on. OrganizaƟ onal culture. 

Resumen: Revisión SistemáƟ ca de la Literatura que propone invesƟ gar la infl uencia de la comunicación en la 
cultura organizacional de empresas brasileñas. Para ello, se realizó una invesƟ gación bibliográfi ca en tres bases 
de datos (Literatura LaƟ noamericana y del Caribe en Ciencias de la Salud (LILACS), ScienƟ fi c Electronic Library 
Online (SciELO) y en el Portal de Periódicos CAPES / MEC) de reconocida reputación académica. Las palabras clave 
controladas uƟ lizadas fueron Cultura Organizacional, Comunicación y Organización, todas encontradas en el 
vocabulario Thesaurus Brasileño de Educación. En un análisis minucioso, con base en los ơ tulos y resúmenes de los 
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arơ culos, dirigida al área de administración tanto pública como privada y con énfasis en la cultura y comunicación, 
permanecieron 11 arơ culos que consƟ tuyeron la muestra fi nal de este estudio. Los arơ culos analizados describen la 
importancia del proceso de comunicación interna, y cómo infl uyen y infl uyen en la cultura, la creencia y los valores 
de las organizaciones.

Palabras-chave: Comunicación. Cultura organizacional. Organización. 

Forma um ciclo integrado e envolve todas 
as áreas organizacionais em prol de ações 
sinérgicas na busca dos mesmos objeƟ vos. 
Suas quatro funções mais básicas são: controle, 
moƟ vação, expressão e informação passada. 
As ações feitas com o público interno refl etem 
diretamente no público externo e certamente 
infl uenciará no posicionamento da empresa 
no mercado (KUNSCH, 2003).

De maneira geral, a comunicação 
organizacional é toda e qualquer ação, 
aƟ vidade, estratégia, produto e processo 
tomados pela empresa ou enƟ dade para 
reforçar a sua imagem junto a todos os 
seus públicos de interesse, quais sejam, 
consumidores, colaboradores, políƟ cos, 
empresários e acionistas, entre outros, ou 
perante a opinião pública. A imagem que 
os funcionários têm da organização que 
trabalham é à base da imagem externa. Não 
existe melhor estratégia de comunicação 
do que transformar seus funcionários em 
verdadeiros embaixadores de sua empresa 
(MARQUES, 2004).

A importância de desenvolver uma 
comunicação estratégica efi caz com a equipe 
é baseada no fato que a imagem construída 
por eles sobre a organização, é refl eƟ da 
para o público externo. Colaboradores 
bem informados fazem toda a diferença no 
desempenho da organização. Por isto, além de 
simplesmente comunicar as metas e objeƟ vos 
da empresa, é necessário que estes recebam 
feedbacks de seus superiores, informando 
seu desempenho e sua evolução dentro 
da organização. Quanto mais as pessoas 
esƟ verem envolvidas e compromeƟ das com 
a organização, maior será o seu resultado, 
gerando assim maior lucro para a organização, 
e em contraparƟ da, terá colaboradores 
saƟ sfeitos e moƟ vados (KUNSCH, 2003).

INTRODUÇÃO

A cultura organizacional é a idenƟ dade 
da organização e a essência da empresa, 
expressada pela maneira como ela faz seus 
negócios, trata seus clientes e funcionários. 
É o conjunto de hábitos e crenças 
estabelecidos através de valores, normas e 
aƟ tudes comparƟ lhadas pelos membros da 
organização. Uma empresa pode alcançar o 
diferencial compeƟ Ɵ vo quando focar seus 
esforços na comunicação estabelecida com 
seus colaboradores, e conseguir esƟ mular 
a moƟ vação destes ao fazer com que se 
sintam importantes e partes do processo.A 
comunicação é uma ferramenta que 
promove sinergia para alcançar os resultados 
almejados e, quando bem trabalhada, auxilia 
na integração entre os colaboradores. Mas o 
processo somente é bem sucedido quando o 
desƟ natário recebe, compreende e interpreta 
a mensagem (MARQUES, 2004).

A organização precisa fornecer informações 
aos colaboradores necessárias para seu 
desenvolvimento pessoal, assim como, para 
alcançar as metas e objeƟ vos da organização, 
para isso é necessário que a empresa informe 
e divulgue seus ideais e objeƟ vos, para que 
saibam aonde querem chegar; sua missão, visão 
e valores, planos estratégicos, ações táƟ cas e 
procedimentos operacionais, para que todos 
possam contribuir para o alcance das metas 
traçadas; apresentar de forma clara as regras 
organizacionais, deixando evidente aquilo que 
é importante para o bom desenvolvimento da 
organização (MARQUES, 2004).

A comunicação na cultura organizacional 
é essencial para o bom funcionamento de 
uma organização e melhoria na produƟ vidade 
dos colaboradores. Envolve querer, planejar e 
criar objeƟ vos para alcançar o êxito desejado. 
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Segundo Kunsch (2003), comunicação 
organizacional, como objeto de pesquisa, 
é a disciplina que estuda como se processa 
o fenômeno de comunicação dentro das 
organizações no âmbito da sociedade global. 
Ela analisa o sistema, o funcionamento e o 
processo de comunicação entre a organização 
e seus diversos públicos. Fenômeno inerente 
aos agrupamentos de pessoas que integram 
uma organização ou a ela se liga, a comunicação 
organizacional confi gura as diferentes 
modalidades de comunicação que permeiam 
sua aƟ vidade. Seguindo esta fi losofi a, a 
comunicação organizacional é composta 
por todas as formas de comunicação dentro 
de uma organização: insƟ tucional, interna, 
administraƟ va e mercadológica.

A comunicação insƟ tucional tem o intuito 
de melhorar a imagem da empresa perante a 
sociedade, os consumidores e os invesƟ dores. 
É a responsável, por meio da gestão estratégica 
das relações públicas, pela construção de 
uma imagem e idenƟ dade corporaƟ va de 
uma organização. São necessárias ações de 
assessoria de imprensa, markeƟ ng social e 
cultural, entre outros (KUNSCH, 2003).

A comunicação interna é um setor 
planejado, com objeƟ vos bem defi nidos, para 
viabilizar toda a interação entre a organização 
e seus colaboradores. Para isto, uƟ liza-se de 
ferramentas da comunicação insƟ tucional, 
mercadológica, endomarkeƟ ng, conhecimento 
comparƟ lhado e das relações humanas. Ela deve 
ser vista como uma estratégia fundamental nas 
organizações. Já a comunicação administraƟ va é 
responsável por transmiƟ r os dados do âmbito 
administraƟ vo de uma organização para todos 
os setores nos quais estes dados se mostram 
perƟ nentes. Permite viabilizar todo o sistema 
organizacional, por meio de uma confl uência 
de fl uxos e redes. Logo, A comunicação 
mercadológica tem o objeƟ vo de vender ou 
melhorar a imagem dos produtos ou serviços da 
corporação. MarkeƟ ng e venda são os principais 
setores responsáveis por esse processo dentro 
de uma empresa (KUNSCH, 2003).

Portanto, a comunicação organizacional 
integrada é uma fi losofi a que direciona a 
convergência de todas as quatro comunicações 

citadas anteriormente, permiƟ ndo uma 
atuação sinérgica entre elas.Estamos na 
era do conhecimento, a cada momento no 
mundo globalizado as informações mudam, 
as dinâmicas empresariais mudam e a 
própria vida humana muda.Ter um plano que 
envolva tanto comunicação externa como 
interna gera melhor oƟ mização de processos, 
mais segurança, agilidade no trabalho 
e credibilidade da imagem da empresa 
(KUNSCH, 2003).

Cada vez mais, possuir uma cultura 
consolidada se torna essencial para as 
organizações e a forma como ela é comunicada 
e se apresenta no dia a dia dos colaboradores 
é que faz a diferença.Por isso, é fundamental 
reconhecer a importância da comunicação 
organizacional e desenvolvê-la de maneira 
clara, precisa e capaz de acompanhar essas 
mudanças. Esse é o segredo para manter uma 
equipe alinhada, que se idenƟ fi que com os 
valores e a cultura da empresa. Este estudo 
visa realizar uma revisão sistemáƟ ca e analisar 
perfi l dos trabalhos cienơ fi cos e acadêmicos 
produzidos no Brasil quanto à importância da 
comunicação na cultura das organizações. 

2 REFERENCIAL TEÓRICO
2.1 A COMUNICAÇÃO E O PROCESSO DE 
COMUNICAÇÃO

A raiz eƟ mológica da palavra comunicação 
é a palavra laƟ na communicaƟ one, que, 
por sua vez, deriva da palavra commune, 
ou seja, comum. CommunicaƟ one signi-
fi ca, em laƟ m, parƟ cipar, pôr em comum 
ou ação comum. Portanto, comunicar é, 
eƟ mologicamente, relacionar seres viven-
tes e, normalmente, conscientes (seres hu-
manos), tornar alguma coisa comum entre 
esses seres, seja essa coisa uma informa-
ção, uma experiência, uma sensação, uma 
emoção, etc (SOUSA, 2003, p.22).

Percebe-se que comunicar é o ato de 
passar uma informação e que a comunicação é 
de suma importância para a sociedade. Sousa 
(2003), afi rma que a comunicação se mostrou 
imprescindível para o desenvolvimento dos 
sistemas de informação, já que a comunicação 
existe sem a informação, mas a informação 
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depende da comunicação, sendo ela 
quanƟ fi cável e lógica. 

De acordo com Lasswell (1948, apud 
MATTELART, 2014, p.41) “o processo de 
comunicação cumpre três funções principais na 
sociedade: “a) a vigilância do meio, revelando 
tudo o que poderia ameaçar ou afetar o sistema 
de valores de uma comunidade ou das partes 
que a compõem; b) o estabelecimento de 
relações entre os componentes da sociedade 
para produzir uma resposta ao meio; e, c) a 
transmissão da herança social”.

Sousa (2003, p.28), traz ainda que: 

A comunicação é um processo precisa-
mente, porque se desenvolve num conơ -
nuo espaço-temporal em que coexistem 
e interagem permanentemente múlƟ plas 
variáveis. Os elementos do processo de 
comunicação podem entender-se como 
variáveis precisamente, porque variam, 
porque apresentam conơ nuas mudanças 
no tempo, enquanto interagem uns com 
os outros. Além disso, a comunicação não 
tem princípio e fi m bem defi nidos, porque 
a cadeia de causas e a cadeia de conse-
quências de um acto comunicaƟ vo são 
parcialmente indetermináveis e, de algum 
modo, infi nitas.

Para Chaves (2014), o processo de 
comunicação pode ser estruturado da seguinte 
maneira:

A comunicação pode ser defi nida como o 
processo que envolve a transmissão e a 
recepção de mensagens entre uma fonte 
emissora e um desƟ natário receptor, no 
qual as informações são codifi cadas na 
fonte e decodifi cadas no desƟ no, com o 
uso de sistemas convencionados de signos 
ou símbolos sonoros, escritos, iconográfi -
cos, gestuais, etc.

Para tanto vale ressaltar dois aspectos, 
um é a evidente revolução que o avanço 

computacional provocou neste ambiente, 
ou melhor, há computadores periféricos e 
gadgets (disposiƟ vos e aparelhos portáteis, 
relaƟ vamente pequenos que desempenham 
funções específi cas), impulsionados por uma 
tecnologia móvel recente e que permite 
cada vez mais a interação. Outro aspecto 
é a semânƟ ca (comunicação humana) e 
sintaxe lógica da linguagem, que assim, 
tenta-se nortear como se dá o fl uxo de 
dados, informações e noơ cias na organização 
(CHAVES, 2014).

Os seres humanos comunicam digital e 
analogicamente. A linguagem digital (sic) é 
uma sintaxe lógica sumamente complexa e 
poderosa, mas carente de adequada semân-
Ɵ ca no campo das relações, ao passo que 
a linguagem analógica possui a semânƟ ca, 
mas não tem uma sintaxe adequada para 
a defi nição não ambígua da natureza das 
relações”(WATZLAWICK;BEAVIN; JACKSON, 
1967, p.61).

Kotler (2000, p. 570), evidencia que 
para promover uma comunicação efi ciente 
os profi ssionais precisam atentar-se para os 
principais elementos da comunicação, e a 
parƟ r deste entendimento foi apresentado 
um modelo de comunicação com nove 
elementos, visto que as principais partes 
envolvidas na comunicação são o emissor 
e o receptor. As principais ferramentas 
são representadas pela – mensagem e o 
meio. Os demais elementos são as funções 
– codifi cação, decodifi cação, resposta e 
feedback. O úlƟ mo elemento do sistema é o 
ruído (mensagens aleatórias e concorrentes 
que podem interferir na comunicação 
pretendida). É importante ressaltar que o 
emissor deve tomar cuidado na codifi cação 
da mensagem e no canal uƟ lizado para sua 
devida transmissão, com o intuito de garanƟ r 
sua correta decodifi cação e recebimento por 
parte do receptor.



São Cristóvão (SE), v.18, n.3, p. 6-18, set./dez.2018

10 10

Revista EDaPECI10

A comunicação possui quatro funções 
básicas em um grupo ou organização: 
controle, moƟ vação, expressão emocional e 
informação. De maneira formal e informal a 
comunicação não deixa de exercer controle 
sobre os indivíduos, ora por causa das políƟ cas 
organizacionais, ora pelo próprio julgamento 
de seus colegas, os quais infl uenciam os 
comportamentos do grupo.Sendo assim, além 
de condicioná-los também os moƟ va e desta 
forma auxilia na comunicação, tornando-se 
um mecanismo de expressão emocional que 
trabalhado efi cientemente pode construir 
um clima organizacional mais produƟ vo 
e commelhor desempenho, uma vez que 
proporcionará informações que facilitarão a 
tomada de decisão na organização (ROBBINS, 
2002, p. 276).

Segundo Robbins (2002) há várias barreiras 
para que a comunicação seja efi caz. A fi ltragem 
se refere à manipulação da informação pelo 
emissor, para que ela seja vista de maneira 
mais favorável pelo receptor. A sobrecarga 
de informação diz respeitoà limitação que a 
pessoa possui para processar as informações, 
por exemplo,quando a quanƟ dade excede a 
capacidade de processamento, o resultado é 
a sobrecarga.

A comunicação consegue ser usada 
e percebida em qualquer Ɵ po de 
situação. Contudo, há casos no qual seu 
desenvolvimento e relacionamento são 
mais estreitos com o ambiente. No caso da 
comunicação empresarial, ela está, sobretudo, 

idenƟ fi cada como um sistema complexo de 
conhecimentos e práƟ cas e que diz respeito às 
relações entre uma organização e seus disƟ ntos 
públicos de interesse. Incorpora, portanto, 
ações, estratégias, instrumentos, canais de 
relacionamento e técnicas ou metodologias 
que permitem potencializar a interação com 
os stakeholders e elaborar diagnósƟ cos ou 
auditorias para avaliar o seu desempenho ou 
efi cácia (BUENO, 2014).

2.2 COMUNICAÇÃO ORGANIZACIONAL

A comunicação organizacional vem 
se fragmentando e hoje o que se tem 
são abordagens isoladas e tecnicistas as 
quais disponibilizam poucos recursos de 
comunicação aos seus públicos. Por esse 
moƟ vo, em grande parte, a literatura assume 
um posicionamento geralmente operacional 
e limita o entendimento da assessoria 
de imprensa dentro de uma organização, 
ignorando processos e percepções os quais 
poderiam propiciar subsídios estratégicos. Um 
exemplo disto é a barreira conservadora que 
se forma em torno da infl uência crescente das 
mídias sociais e da comunicação focada no 
ambiente virtual (BUENO, 2014).

Importante evidenciar como estas mídias 
propiciam visibilidade e credibilidade para 
consolidar a imagem das organizações. 
Todavia, a postura em momentos de crise, 
a éƟ ca e a transparência são fundamentais 
para um relacionamento sólido. Talvez, o mais 

Figura 1 - Elementos do Processo de Comunicação

Fonte: Kotler (2000, p. 571).
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relevante de tudo seja a mudança de paradigma 
que vem acontecendo e é extremamente 
necessária na relação das organizações com 
seus stakeholders, dado que necessita de 
uma nova maneira de pensar ou pesquisar, já 
que o conhecimento oriundo destas mídias 
apresenta vários arquéƟ pos os quais ainda 
não foram assimilados pelas organizações 
essencialmente técnicas, operacionais e 
conservadoras. 

O acirramento da concorrência pelo encur-
tamento das distâncias e pela transforma-
ção gradaƟ va dos produtos em commodi-
Ɵ es, a potencialização da comunicação em 
rede e o frenesi das mídias sociais, com a 
“transformação” instantânea de posts, 
tweets e vídeos em pautas e noơ cias, re-
posicionaram a agenda insƟ tucional das 
organizações, subvertendo a ordem e as 
hierarquias. Com isso, atenua-se o contro-
le sobre o fl uxo de informações, porque a 
comunicação em tempo real impede que a 
estrutura destacada para responder às de-
mandas informaƟ vas e às críƟ cas se capa-
cite, pelo menos nos moldes tradicionais, 
para acompanhar esse ritmo (BUENO, 
2014, p. 58).

Desta forma, percebe-se nesta nova 
contextualização alterações na gestão de 
processos e de pessoas, uma vez que os 
diferentes interesses dos públicos internos 
vêm tentando quebrar a blindagem 
autocráƟ ca das organizações e das chefi as, 
provocando certa “zona de desconforto”. 
Surge, assim, este desafi o, no qual a aƟ vidade 
gerencial das organizações se torna mais de 
escuta do que de fala, tendo a probabilidade 
de serem penalizadas pelo abandono do seu 
capital intelectual, principalmente a chamada 
geração digital. Nesse senƟ do, elas têm que 
interagir com o seu “público de interesse”, o 
qual reivindica, quesƟ ona, problemaƟ za e não 
permanece à mercê da postura da organização 
(BUENO, 2014).

Essa alteração defi ne uma nova lógica de 
relacionamento, mesmo porque há um 
fato indiscuơ vel: a imprensa tem perdi-
do substancialmente peso e importância 

como mediadora das relações entre as 
organizações e os demais stakeholders. A 
comunicação virtual tem permiƟ do que as 
empresas potencializem canais alternaƟ -
vos para a interação com seus públicos de 
interesse (portais e sites, blogs e microblo-
gs, redes e mídias sociais como TwiƩ ter, 
Facebook e YouTube, entre outras) e, desta 
forma, a imprensa não se consƟ tui mais 
nem na única nem na mais efi ciente ins-
tância de mediação. Isso não signifi ca que 
ela ainda não desempenhe papel relevante 
(a credibilidade da mídia ainda qualifi ca as 
informações que veicula a respeito das or-
ganizações), mas é lícito aceitar que cada 
vez menos as organizações dependem dela 
para acessar os seus stakeholders, muni-
ciando-os com os fatos e versões de seu 
interesse (BUENO 2014, p. 61).

Ao comparar a opinião dos autores sobre 
o processo de comunicação observa-se que o 
mesmo sofre poucas alterações e basicamente 
todos possuem os seguintes elementos: 
emissor (fonte que inicia a mensagem); 
codifi cação (conversão de uma mensagem de 
comunicação em um formato simbólico); canal 
(a mídia da qual a mensagem viaja); ruído 
(tudo aquilo que interfere na boa transmissão 
da mensagem); decodifi cação (tradução da 
mensagem enviada pelo emissor); receptor 
(sujeito a quem a mensagem se dirige) e 
retorno (faz a verifi cação do sucesso na 
transmissão de uma mensagem, como 
originalmentepretendida).Portanto, a gestão 
das relações com os stakeholders passa 
por uma recontextualização, que envolve 
estratégia e comunicação. Este modelo se 
torna mais dinâmico a parƟ r do momento 
em que se negociam constantemente os 
aspectos, interesses e desejos não somente 
organizacionais, mas sim da própria sociedade.

3 METODOLOGIA
            
A Revisão SistemáƟ ca consiste em um 

Ɵ po de pesquisa que se apropria da literatura 
relacionada a um determinado assunto como 
sua fonte de dados, sendo que as evidências 
são sinteƟ zadas por meio de uma busca 
criteriosa e sistemaƟ zadas. Neste senƟ do, a 
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busca de diversos trabalhos elaborados de 
forma isolada sobre a mesma intervenção/
tema permite a idenƟ fi cação de lacunas do 
conhecimento cienơ fi co que necessitam de 
invesƟ gações futuras, tornando este Ɵ po de 
estudo úƟ l e relevante. Para a elaboração da 
revisão sistemáƟ ca é preciso estabelecer o 
objeƟ vo do estudo, idenƟ fi car a literatura 
e escolher os possíveis estudos que serão 
incluídos. A estrutura é semelhante à de um 
arƟ go original, contemplando introdução, 
métodos, resultados e discussão (SAMPAIO; 
MANCINI, 2007). 

A questão que orientou o presente estudo 
foi: “Qual a importância da comunicação na 
cultura organizacional?”. O levantamento 
bibliográfi co foi realizado em três bases de 
dados, a saber, Literatura LaƟ no-Americana 
e do Caribe em Ciências da Saúde (LILACS); 
ScienƟ fi cElectronic Library Online (SciELO) 
e no Portal de Periódicos CAPES/MEC.  O 
levantamento foi efeƟ vado no mês de junho 
de 2018 por 4 pesquisadores de modo 
independente. 

As palavras-chave controladas Cultura 
Organizacional, Comunicação e Organização 
foram selecionadas para realizar-se a busca 
bibliográfi ca, todas encontradas no vocabulário 
Thesaurus Brasileiro de Educação.  Os critérios 
de inclusão foram: apenas arƟ gos cienơ fi cos, 
disponíveis eletronicamente e com textos 
completos originais; publicados a parƟ r de 
janeiro de 2013 a junho de 2018 e disponíveis 
em idioma na língua portuguesa. Os arƟ gos 
que se repeƟ ram nas bases de dados foram 
excluídos.

Diante disso, ao realizar a primeira 
busca nas bases de dados supracitadas 

utilizando as palavras-chave selecionadas 
encontrou-se 1176 artigos. Quando aplicado 
os critérios de inclusão e exclusão, manteve-
se 76 trabalhos. Em uma segunda análise, 
com base nos títulos e resumos dos artigos, 
direcionada para a área de administração 
tanto pública quanto privada e com ênfase 
na cultura e comunicação, permaneceram 
11 artigos que constituíram a amostra final 
deste estudo. 

No que se refere á analise dos resultados, 
uƟ lizou-se a síntese narraƟ va que permite 
organizar as ideias de forma coerente e coesa 
(JERONIMO; HUBNER, 2014). Assim, os autores 
estabeleceram as seguintes etapas: ơ tulo, 
autores, ano, país, delineamento do estudo, 
instrumentos, objeƟ vos e principais resultados 
encontrados. 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO

A amostra fi nal desta revisão resultou no 
total de 11 arƟ gos selecionados, sendo todos 
oriundos da base de dados do Periódico CAPES 
e nenhum nas bases PUBMED e LILACS. Em 
termos percentuais, 100% dos arƟ gos foram 
selecionados na CAPES. 

Quanto aos anos de publicação temos o 
seguinte: 2013 (36,36%), 2014 (9,09%), 2015 
(9,09%), 2016 (27,28%), 2017(9,09%), e 2018 
(9,09%). Os estudos foram categorizados 
quanto à abordagem metodológica, sendo 
assim distribuídos: 08 (72,73%) estudos 
qualitaƟ vos, 01 (9,09%) estudos quanƟ taƟ vos, 
e 02 (18,18%) estudo com abordagem mista. O 
quadro 01 apresenta uma descrição e síntese 
dos principais resultados e objeƟ vos, conforme 
segue:
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Quadro 1 - Informações extraídas dos estudos selecionados

Título     Autores / Ano / País Delineamento 
do estudo /

  Instrumentos 

ObjeƟ vos Principais 
Resultados
 encontrados

A relação 
entre cultura 
organizacio-
nal, valores e 
comunicação 

organizacional: 
pressupostos 
para a práƟ ca 

de comunicação 
em um centro 
educacional.

MUNARETO, 
J. Brasil, 2013.

Exploratório
Misto

Observação 
parƟ cipante e 
quesƟ onário

IdenƟ fi car os 
valores orga-
nizacionais da 
empresa na 
percepção dos 
funcionários e 
na idealização 
dos fundadores, 
através de ques-
Ɵ onário.

Divergência 
entre os valores 
idealizados pelos 
sócios e os per-
cebidos pelos 
funcionários.
Necessidade de 
melhoria nos 
meios de comu-
nicação interna.

Endomarket-
ing, liderança e 
comunicação: 

Refl exos na 
organização.

REIS, T. A. et al. 
Brasil, 2018.

Levantamento
QuanƟ taƟ vo
QuesƟ onário

DiagnosƟ car a 
comunicação 
interna dos 
líderes na 
InsƟ tuição 
Educacional. 
SENAC - SP.

81% dos líderes 
estão saƟ sfeitos 
com treinamen-
to e aperfeiçoa-
mento.
39% dos pes-
quisados a 
determinação é 
a caracterísƟ ca 
que mais os 
idenƟ fi ca.

Análise da 
comunicação 
de eventos 
adversos na 

perspecƟ va de 
enfermeiros 
assistenciais

LEITAO, I; M; T; 
A. et al. Brasil, 
2013.

DescriƟ vo –
QualitaƟ vo
Entrevista

Analisar o 
processo de 
comunicação de 
eventos adver-
sos no contexto 
hospitalar, sob 
a perspecƟ va 
de enfermeiros 
assistenciais.

Falta de noƟ fi ca-
ção dos even-
tos adversos, 
mesmo estes 
sendo comuni-
cados.
Constatação de 
que a cultura 
puniƟ va ainda 
prevalece.

O Programa 
Saúde da Famí-
lia no bairro do 
Bom ReƟ ro, SP, 
Brasil: A comu-
nicação entre 
bolivianos e 

trabalhadores 
de saúde.

AGUIAR, M; E. 
MOTA, A. Brasil, 
2014.

QualitaƟ vo
Entrevista

Analisar a 
interação entre 
o Programa de 
Saúde da Famí-
lia (PSF) e os 
imigrantes boli-
vianos localiza-
dos no bairro do 
Bom ReƟ ro na 
cidade de São 
Paulo.

A incorporação 
dos ACS bolivia-
nos à equipe de 
Saúde da Família.
Criação de mate-
rial educaƟ vo em 
espanhol e tam-
bém à parƟ cipa-
ção desses ACS 
em aƟ vidades 
educaƟ vas.
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Cultura e comu-
nicação orga-

nizacional para 
o desenvolvim-
ento regional: a 
consƟ tuição da 
idenƟ dade dos 
sujeitos no pro-
grama Catavida 
de novo Ham-

burgo/RS

COLPO, C. D. 
Brasil, 2016.

Exploratório
Misto

Observação 
parƟ cipante, 
entrevistas e 
quesƟ onário.

Analisar a 
cultura e da 
comunicação 
organizacional 
do Programa 
Municipal de 
Gestão de 
Resíduos Sóli-
dos Catavida na 
consƟ tuição da 
idenƟ dade dos 
catadores para 
o desenvolvim-
ento regional.

A comunicação 
organizacional 
se dá informal-
mente, sem uma 
padronização ou 
estabelecimento 
de regras.
A comunicação 
não é a única 
fonte consƟ tui-
dora da idenƟ -
dade dos cata-
dores.

A ampliação 
das estrutu-

ras de controle 
por meio das 

tecnologias de 
informação e 
comunicação: 
a onipresença 
do “pan-ópƟ co 
eletrônico” no 
setor bancário.

PEREIRA, C. L.; 
SEGRE, L. M.; 
NASCIMENTO, R. 
P. Brasil, 2013.

Estudo de Caso
QualitaƟ vo
Entrevista

Analisar, a parƟ r 
do atual con-
texto econômico 
brasileiro, as 
novas confi gura-
ções de controle 
no processo de 
reestruturação 
e modernização 
produƟ va dos 
bancos privados.

Foi observado 
que as TICs 
adotadas no 
setor bancário 
favorecem a 
maior fl exibili-
dade e autoger-
enciamento.
OƟ mização de 
processos e na 
disponibilidade 
da informação.

Cultura, comu-
nicação e trab-
alho: discursos 
organizacionais 
e os senƟ dos da 

aƟ vidade lab-
oral na empresa 

Hera

FREITAS, E. C. 
Brasil, 2016.

DescriƟ vo
QualitaƟ vo

IdenƟ fi car 
e analisar a 
construção de 
senƟ dos sobre a 
aƟ vidade lab-
oral perante os 
saberes consƟ -
tuídos e enun-
ciados em edito-
riais do jornal da 
empresa Hera.

A empresa 
Hera atribui 
ao processo 
comunicação 
uma perspecƟ va 
instrumental, 
por meio de 
prescrições que 
encarceram as 
interações.

Comunicação 
e parƟ cipação 

políƟ ca no face-
book: Análise 

dos comentári-
os em páginas 
de parlamenta-
res brasileiros

ARAUJO, R. 
F.;TRAVIESCORODRIGUES, 
C.; SANTOS, S. R. O. Brasil, 
2017.

Propor uma 
categorização 
de conteúdo 
de parƟ cipação 
políƟ ca elab-
orada a parƟ r 
da análise de 
comentários pú-
blicos postados 
em páginas de 
parlamentares 
brasileiros.

A parƟ cipação 
dos usuários 
em termos de 
comentários 
ocorre principal-
mente na forma 
de ‘Posiciona-
mento’ (45,3%) 
e ‘Accountabil-
ity discursivo’ 
(25,8%).

Estudo de 
caso 

QualitaƟ vo
Observação 

direta e 
quesƟ onário
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De acordo com Serra (2007, p.80), é diİ cil 
defi nir um único modelo, teoria ou paradigma 
da comunicação. Entretanto, poderia ser in-
coerente descartar os existentes, surgindo 
assim à difi culdade de aplicar um mesmo 
modelo da comunicação aos variados Ɵ pos de 
fenômenos os quais se mostram complexos e 
mulƟ facetados.

Comunicação 
interna no âm-
bito da gestão 
pública: O caso 
de uma autar-
quia pública 

federal brasileira

MARSON, P. R; 
MAYER,V.F;
NOGUEIRA, 
H.G.P. 
Brasil, 2013.

Estudo de caso
QualitaƟ vo

Análise 
documental, 
entrevistas.

Acompanhar 
o período 
em que um 
novo plano de 
comunicação 
interna foi 
desenvolvido e 
implantado em 
sua fase inicial.

Resistências 
internas e as 
difi culdades 
enfrentadas na 
gestão do novo 
plano.
Apenas uƟ liza-
ção de quadros 
de avisos; Uso 
de tecnologias 
como sites, 
intranet, e-mail e 
outros.

Fatores que 
contribuem para 
a difi culdade de 

comunicação 
entre a matriz 
e as unidades 
operacionais 
no segmento 

de terceirização 
do serviço de 
alimentação

JAKOMULSKY, 
E. Brasil, 2016.

Estudo de 
caso

QualitaƟ va
Entrevista e 
análise de 
conteúdo

DiscuƟ r aspectos 
como cultura e 
idenƟ dade 
organizacional.

Constata a 
difi culdade do 
colaborador da 
ponta em en-
tender a cultura 
da empresa 
onde trabalha.
A distância 
İ sica é um fator 
preponderante, 
distanciando-o 
da idenƟ dade da 
empresa para a 
qual ele 
trabalha.

É mais impor-
tante comunicar 

do que fazer: 
Como é feita 
e percebida a 
comunicação 
nos projetos 

segundo o ger-
ente de projetos 

brasileiro

SILVA, M.A.C.
REGO, M. L.
JUNIOR, J. E. M. 
F. Brasil, 2015.

Estudo de caso
QualitaƟ vo
Observação 

parƟ cipante e 
entrevista

Compreender 
comoé feita a 
comunicação 
nos projetos 
brasileiros 
ecomo o ger-
ente de projetos 
percebe essa 
área do conhe-
cimento.

A comunica-
ção ocupando 
a posição de 
grande desafi o 
para o gerente;.
O canal mais 
uƟ lizado pelos 
gerentesno o 
início do projeto 
é uma reunião 
presencial com 
os envolvidos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Bordenave (1986) defi ne alguns conceitos 
importantes sobre o processo da comunicação 
humana. Afi rma ele, que a percepção é o pri-
meiro passo da comunicação e é um fenômeno 
de informação sobre o meio ambiente. Após 
este processo, existe uma triagem e digestão 
da informação denominada interpretação e 
sua resultante é o signifi cado que se atribui ao 
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adota e praƟ ca a administração estraté-
gica. [...] O planejamento em comunicação 
deve, prioritariamente, para dar conta de 
situações críƟ cas, estarcentrado na dis-
seminação de informações de qualidade, 
com o objeƟ vo de aumentar a percepção 
dos riscos e de conseguir o compromeƟ -
mento da comunidade, dos governos e da 
sociedade civil com a sua solução (BUENO, 
2014, p. 87).

Os estudos demonstram que a comuni-
cação não é um processo linear e rígido de 
codifi cação, transmissão e decodifi cação. As 
interações nas relações produzem vários efei-
tos, cada indivíduo entende da sua maneira o 
conteúdo de uma mensagem, até porque o 
efeito interno vai depender dos conhecimen-
tos, crenças, valores e aƟ tudes de cada um, 
que por sua vez, irá produzir uma resposta ex-
terna correspondente ao que a pessoa even-
tualmente vai expressar na forma de compor-
tamento. 

Para uma correta implantação e funciona-
mento do processo de comunicação interna 
nas organizações, elas precisam envolver e 
distribuir responsabilidades desde a sua alta 
gerencia na linha de produção, levando todos 
a compreender a sua importância nesse pro-
cesso, possibilitando a todos os colaboradores 
conhecer e compreender todas as transforma-
ções ocorridas no seu ambiente de trabalho 
(BUENO, 2014).

A comunicação interna adotada por uma 
empresa, difi cilmente poderá ser adotada 
por outra, sendo ela determinada e moldada 
de acordo como a sua cultura organizacio-
nal, crenças e valores. Muitas vezes, por falta 
de uma adequada forma de comunicação, as 
organizações se veem enrijecidas, não conse-
guindo aƟ ngir os seus objeƟ vos e metas e mui-
to menos saƟ sfazer os seus diversos usuários 
internos.

Por outro lado, ao adotar uma forma de 
comunicação que atenda e saƟ sfaça os seus 
diversos usuários, resulta em um diferencial 
compeƟ Ɵ vo no mercado ao qual a empresa 
está inserida. Nos dias atuais, as empresas pre-
cisam acompanhar a crescente evolução tec-
nológica, adicionando formas de comunicação 

que foi percebido (objetos, pessoas, situação, 
eventos, etc). Quando se classifi ca as pessoas 
por categorias dá-se o nome de estereóƟ pos 
(ex: negro, nerd, militar, comunista, etc). 

A comunicação empresarial é a área estra-
tégica de planejamento dentro do contexto de 
uma empresa. Uma boa estratégia de comuni-
cação contribui para uma empresa de sucesso. 
Neste âmbito, assessoria de imprensa e co-
municação interna são conceitos essenciais.O 
entendimento do conceito de comunicação 
empresarial vem amadurecendo conforme as 
organizações também evoluem e criam novas 
conexões com o ambiente. Bueno (2014, pag. 
10) traz uma percepção deste desenvolvimento.

Ela está, sobretudo, idenƟ fi cada com um 
sistema complexo de conhecimentos e 
práƟ cas e que diz respeito às relações entre 
uma organização e seus disƟ ntos públicos 
de interesse. Incorpora, portanto, ações, 
estratégias, instrumentos, canais de relac-
ionamento e técnicas ou metodologias que 
permitem potencializar a interação com 
os stakeholders e elaborar diagnósƟ cos ou 
auditorias para avaliar o seu desempenho 
ou efi cácia.

Ressalta-se ainda que este Ɵ po de comuni-
cação não possua alicerce em ambientes onde 
a perspecƟ va de planejamento esteja depre-
ciada ou ausente. A comunicação empresarial 
extrapola as fronteiras dos departamentos 
e setores hierárquicos a parƟ r do momento 
que aceita a importância dos stakeholders e 
entende que não os controla, assim, também 
se faz no entendimento da comunicação infor-
mal sempre tão arraigada nas organizações. As 
empresas devem parƟ r do pressuposto que as 
mudanças são inevitáveis e a evolução as quais 
são submeƟ das tende a descartar os aspectos 
culturais e a própria hipocrisia empresarial 
que se querem manter dinâmicas e compeƟ Ɵ -
vas (BUENO, 2014).

A comunicação empresarial não se susten-
ta em ambientes organizacionais em que 
essa perspecƟ va de planejamento esteja 
ausente. Ela só pode ser pensada, imple-
mentada e exercida se a organização (em-
presa pública ou privada, ONG, enƟ dade) 
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como, e-mails, blogs, sites, mídias sociais, tec-
nologias da informação, proporcionando uma 
maior interação, fl exibilização e autogerencia-
mento pelos envolvidos no processo.

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS

O presente estudo evidencia a importân-
cia da comunicação como um fator de sucesso 
para as organizações. A comunicação ainda é 
percebida como a troca de informações entre 
duas ou mais pessoas. De forma generalizada, 
a comunicação interna deve considerar as car-
acterísƟ cas culturais, valores, crenças, visão e 
missão da organização, envolvendo e atenden-
do todos os stakeholders.

O trabalho destaca a necessidade de um 
estudo prévio sobre as condições das relações 
e práƟ cas desenvolvidas dentro da organização 
quando da adoção de novas ferramentas e for-
mas de comunicação. Destaca também, a im-
portância de ações de planejamento e gestão na 
implantação das ações de comunicação preten-
didas, para sensibilizar os usuários sobre o sig-
nifi cado e importância da comunicação interna.

Foram encontradas evidências nos estudos 
que demonstram diferenças signifi caƟ vas refer-
entes à comunicação, moƟ vos e valores que 
norteiam grande disposição em relação às mu-
danças, compromeƟ mento, desenvolvimento, 
esƟ lo de liderança para o crescimento profi s-
sional de uma pessoa ou de uma organização.

Os autores Oliveira e Soares (2008), e Bra-
ga (2004), discorrem que é importante abrir as 
fronteiras dos estudos da Comunicação Orga-
nizacional com outros saberes, proporciona-
ndo a conexão com teorias, conceitos, méto-
dos e técnicas de invesƟ gação desenvolvida 
em outros campos, necessários aos processos 
e práƟ cas por sua complexidade. Isto porque 
se fundamentam mais na compreensão dos 
processos e não de produtos, isto é, de elabo-
ração de procedimentos técnicos desƟ nados à 
confecção de estratégias, planos e ações.
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