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Resumo

O objetivo deste estudo baseia-se na apresen-
tagdo dos resultados de uma revisdo sistema-
tica de literatura sobre investigacio empirica
relativa a relagdo entre a comunicagio inter-
na e a cultura organizacional. A comunicagdo
interna diz respeito a comunicag¢io produzida
e estabelecida entre os colaboradores de uma
organizagdo. Por sua vez, a cultura organiza-
cional remete para a identidade da empresa
que é exposta pela forma como a mesma insti-
tui os seus negdcios e trata os seus colaborado-
res e stakeholders. A amostra é constituida por
cinco estudos empiricos que englobam pessoas
com diferentes cargos e niveis de escolaridade
e empresas. A recolha de dados foi sustentada

na analise de estudos de casos, questiondrios
e entrevistas. Os estudos centraram-se nos
tipos de comunicagio existentes, com foco na
comunicagdo interna e na sua articulagdo com
a cultura organizacional. Os resultados desta
andlise revelaram que a comunicac¢éo interna
esta diretamente relacionada com a cultura
organizacional e que a melhor estratégia de
comunica¢do ¢é transformar os funciondrios
em embaixadores da organizagdo. As prin-
cipais limita¢des do estudo incidem sobre o
espaco temporal limitado, entre 2017 e 2022,
e a dimensdo da amostra. O valor deste estudo
é traduzido numa melhor perce¢do dos cons-
tructos investigados e da sua relagdo.

Palavras-chave: comunicagdo interna, comunica¢iao organizacional, cultura organizacional,
organizagdes, revisao sistemdtica.

Internal Communication and Organizational Culture:
Literature Review

Abstract

The aim of this study is based on the achieve-
ments of a systematic review of studies that
investigated the relationship between inter-
nal communication and organizational

culture. Internal communication concerns

the communication produced and established
between employees of an organization. In turn,
an organizational culture refers to the identity
of the company that is exposed by the way it
establishes its business and treats its employ-
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ees and stakeholders. The sample is made up of
empirical studies, people with different posi-
tions and levels of education and even compa-
nies. Data collection was based on the analysis
of case studies, questionnaires and interviews.
The studies centered on the existing types
of communication, with a focus on inter-
nal communication and its articulation with
the organizational culture. The results of this

is directly related to organizational culture
and that the best communication strategy is
to transform employees into ambassadors for
the organization. The main limitations of the
study focus on the limited time space, between
2017 and 2022, and sample size. The value of
this study is translated into a better perception
of the investigated constructs and their rela-
tionship.

analysis revealed that internal communication

Keywords: internal communication, organizational communication, organizational culture,
organizations, literature review.

INTRODUCAO

A cultura organizacional despontou na segunda metade do século XX como um
conceito chave, tanto no meio académico como empresarial. Pode ser definida como
valores, principios e crengas basilares do sistema de gestao de uma organizagao, assim
como o conjunto de praticas e comportamentos de gestao que ilustram e fortalecem
esses principios basicos (Denison, 1997). De acordo com Schein (2017) e Hofstede
(2001), a cultura organizacional ¢ edificada no contexto social e é adquirida através
de processos de aprendizagem dentro da organizagao.

No que diz respeito as abordagens tedricas e metodoldgicas existentes acerca des-
ta tematica, Smircich (1983) encontrou duas grandes tendéncias de estudos sobre a
cultura organizacional. A primeira tendéncia defende que as organizagdes tém uma
cultura que se manifesta no interior da organizac¢ao e que acaba por influenciar o
desempenho da mesma. Autores como Schein (2017), Peters e Waterman (1982 in
Martinez, 2009) e Kennedy (1982 in Martinez, 2009) defendem também que as orga-
nizagdes estdo aptas a alterar e gerir a cultura da organizacio e que sdo os lideres da
mesma que possuem esse papel. Por outro lado, surge uma linha de pensamento que
resguarda a ideia de que se deve ter em atengdo a homogeneidade e a heterogenei-
dade cultural da organizagao. Desta tendéncia surgem trés formas de compreender a
cultura organizacional: a primeira perspetiva passa por uma abordagem de integra-
¢do que defende que toda a organizagdo deve ter a mesma cultura, a segunda assume
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uma abordagem de diferenciagdo, mais concretamente a ideia de que ha diferentes
grupos numa organizagdo e que esses grupos tém culturas diferentes dentro da or-
ganizagdo. E, por fim, a terceira abordagem - conhecida como fragmentacgao cultural
- reconhece que os grupos podem partilhar temporariamente os valores da organiza-
¢do de acordo com os seus interesses. (Martin & Frost, 2001).

Ademais, e no que concerne ao topico da Comunica¢ao Interna, sabe-se que cola-
boradores bem informados sdo aqueles que incitam o desempenho numa organiza-
¢ao. De acordo com Kunsch (2016), a comunicagdo organizacional pode ser definida
como a disciplina que estuda a forma como se processa a comunica¢ao dentro das or-
ganizagdes. Em conformidade com esta definigdo, sdo reconhecidos quatro tipos de
comunicagao dentro de uma organizagao: (1) a comunicagdo institucional que tem
como proposito a construgao da imagem e da identidade da organizagdo e remete-
-nos para a melhoria desta perante a sociedade e os seus consumidores, (2) a comu-
nicagdo administrativa, responsavel por comunicar todos os dados administrativos
organizacionais a todos os departamentos e que devem estar a par do mesmo, (3) a
comunicagdo mercadolégica que tem como objetivo vender e melhorar a imagem
dos produtos e servigos fornecidos pela organizagao e, por fim, a (4) comunicagao
interna que deve ser vista como uma estratégia fundamental nas organizagées. E atra-
vés desta que os lideres das organizagdes transmitem os valores, a missdo e a visao da
organizag¢ao aos funciondrios, envolvendo os mesmos no cumprimento do propdsito
da organizagdo (Mayfield & Mayfield, 2017; Welch, 2011).

De acordo com Curvello (2012), podemos definir a comunicagdo interna como
o conjunto de agdes que a organizagao estrutura com o objetivo de ouvir, informar,
mobilizar, educar e manter coesao interna em torno de valores que precisam ser re-
conhecidos e compartilhados por todos e que podem contribuir para a constru¢ao de
boa imagem publica. Ao falar de comunicagdo interna é indispensavel compreender
que um dos fatores que pode levar ao alcance de resultados organizacionais positivos
passa por adotar uma politica de comunicagdo transparente (Jiang & Men, 2017; Men
& Stacks, 2014; Rawlins, 2008). De acordo com esta ideia, uma organizagao transpa-
rente é aquela que partilha informacgées fidedignas, completas e de relevincia para
com os seus colaboradores. Para isso, é necessario ter em conta trés aspetos fulcrais:
(1) informacdes substanciais, isto ¢, é essencial que a organizagdes compartilhem
informacoes verdadeiras e tteis, mesmo que estas possam vir a provocar efeitos ne-
gativos na organizagao (Rawlins, 2008); (2) participagao, ou seja, é necessario que as
organizagdes envolvam os seus stakeholders durante o processo de reconhecimento
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das informagdes que necessitam analisar de forma a conseguirem obter feedbacks
fidedignos (Hooks, Coy e Davey, 2002; Rawlins, 2008) e por ultimo, (3) a responsa-
bilidade, uma vez que todas as organizagdes necessitam de ser conscientes no pro-
cesso de referenciar as atividades e politicas das mesmas face aos colaboradores e aos
consumidores (Balkin, 1999; Rawlins, 2008). Este processo de comunicagao interna
transparente ¢ essencial dentro de todas as organizagdes, pois embora possa provo-
car situagdes desagradaveis entre a organizagdo e os seus colaboradores, esse mesmo
processo pode incentivar e motivar os intervenientes a alcancar a melhor versao dos
mesmos (Rawlins, 2008).

A comunicagao interna e a cultura organizacional sdo conceitos que nao devem
ser tratados isoladamente, mas sim como interdependentes e indissociaveis. De
acordo com Rudo (2016), foi a partir dos anos 80 que os processos de comunicagdo
foram reconsiderados como uma forma das organizagdes se estruturarem, manterem
e transformarem enquanto culturas.

Nao existe cultura sem comunicagdo, assim como é a comunica¢ao que da bases a
cultura organizacional. Se uma organizagdo niao conhece a sua cultura organizacio-
nal, esta tende a desvalorizar a comunica¢ao interna da mesma. Em suma, nao existe
melhor estratégia de comunicagao do que transformar os funcionarios das organiza-
¢oes em verdadeiros embaixadores da mesma (Marques, 2004).

Esta revisao sistematica da literatura pretende investigar a relagao entre comuni-
cagdo interna e cultura organizacional. Como tal, procedeu-se ao estudo de artigos
empiricos que exploraram os conceitos acima referidos nos ultimos seis anos.

METODO: PESQUISA DE LITERATURA

Os conceitos “Cultura Organizacional” e “Comunica¢io Interna” sdo temas que
tém elevada autenticidade como tema de investigacao. O presente estudo tem como
objetivo apresentar os resultados de uma revisao sistematica de literatura relativa a
investigagao empirica sobre a relagdo entre comunicagdo interna e cultura organiza-
cional.

Inicialmente, foram identificados os termos-chave relacionados ao tema aborda-
do nesta revisao de literatura, que inclui questdes de comunica¢do organizacional e
cultura organizacional. Os termos utilizados foram ‘internal communication, ‘orga-
nizational culture’ e ‘cultura organizacional.
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Com base nos artigos de interesse e nos temas abordados, foram selecionadas ba-
ses de dados relevantes para a pesquisa de literatura, até 14 de marco de 2022. Estas
bases incluiram o Google Scholar, o Scopus e o ResearchGate, que disponibilizam
uma vasta gama de artigos académicos e cientificos.

Foi desenvolvida uma estratégia de pesquisa para cada base de dados, utilizando
os termos-chave identificados. A estratégia incluiu combinagdes de palavras-chave,
operadores booleanos (AND, OR) e limitadores de pesquisa, como o ano de publica-
¢do, tendo em conta que a pesquisa foi restringida entre 2017 e 2022.

Os artigos identificados nas bases de dados foram organizados e foram eliminados
os duplicados. Posteriormente, os titulos e resumos dos artigos foram analisados de
acordo com os critérios de inclusdo e exclusao estabelecidos. Os artigos que preen-
chiam os critérios foram selecionados para uma leitura mais aprofundada.

Os artigos selecionados foram lidos na integra e analisados criticamente. Foram
extraidas informagdes relevantes, incluindo teorias, métodos de pesquisa, principais
resultados e conclusoes. Essas informagdes foram organizadas de forma sistematica
para facilitar a elaboragao desta revisao de literatura.

Com base na andlise dos artigos selecionados, foi realizada uma sintese dos re-
sultados encontrados. Foram identificadas convergéncias e divergéncias entre os es-
tudos, bem como lacunas de conhecimento e tendéncias emergentes no campo da
comunicagdo organizacional e cultura organizacional.

CRITERIOS DE INCLUSAO E DE EXCLUSAO

Para selecionar os artigos relevantes, foram estabelecidos critérios de inclusao e
exclusdo. Para os critérios de inclusao consideraram-se 1) artigos publicados nos tl-
timos cinco anos, 2) escritos em inglés ou portugués, 3) com foco na comunicagdo
organizacional e marketing, 4) que foram publicados como artigos em revistas por
pares. Foram excluidos estudos que 1) ndo abordavam diretamente esses temas, 2)
ndo cumprissem critérios de qualidade académica, 3) nao fossem escritos nos idio-
mas escolhidos.
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RESULTADOS

Devido a existéncia de inumeros artigos disponiveis na literatura acerca da tema-
tica da cultura organizacional e da comunicagdo interna, o presente estudo apenas
analisa artigos compreendido entre 2017 e 2022.

As amostras variam em tamanho de 11 a 53 artigos e entre 9 e 506 individuos/
organizagdes, abrangendo ainda diferentes niveis de escolaridade e diferentes cargos
na organizagao.

Grande parte dos estudos analisados apresentam um método de pesquisa trans-
versal e correlacional (Men et al., 2019; Sebastido et al., 2017; Thelen et al., 2022) ,
uma vez que o tratamento dos dados foi realizado por meio da aplicacdo de questio-
ndrios e diversas escalas, como ¢ o caso do questionario Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire (DLOQ) (Menezes, Guimaraes & Bido, 2011).

Sobre os constructos estudados, dois dos artigos empiricos foram objeto de revi-
sdo sistematica, cujo objetivo passava por investigar os principais temas relacionados
a cultura organizacional e compreender a influéncia da comunicagdo na cultura or-
ganizacional.

Os restantes estudos utilizaram a analise quantitativa (Men et al.,2019; Thelen et
al., 2022) e qualitativa dos dados (Sebastido et al., 2017) (analise correlacional e des-
critiva (Men et al., 2019; Sebastido et al., 2017; Thelen et al., 2022)).

Assim, a Tabela 1 apresenta os estudos analisados, cujas amostras sdo represen-
tadas por trabalhadores de diversas categorias profissionais (e.g. administragdo pu-
blica, administra¢ao privada, industrias e consultorias) e por artigos de revisao de
literatura.
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Finalidade e método nos estudos analisados

Dimensio da amostra

Autores e anos de Desenho de Descrigiao do
L Objetivo do estudo (n) Descrigio da . L ?
publicagio investigagio procedimento
amostra

n=53

Investigar os principais Artigos  que  identifi-

\ . . ca (o
Barale, R. E, & Santos, 8 N P P ., quem seis categorias Revisao sistemadtica de
temas relacionados a L X R Estudo de casos
B.R,, 2017 o analiticas  relacionadas literatura

cultura organizacional . L
as temdticas da cultura
organizacional

Analisar o efeito da co- . o S .

L. n=506 Pesquisa quantitativa; Questionario online;
Men, L. R., & Yue, C. municagdo interna na . )
. Empregados nos EUA de Descritiva; Escala Likert sete-
A, 2019 promogdo de uma cul- o .
i . 19 industrias diversas Correlacional pontos

tura emocional positiva.
n=11
Artigos direcionados

Santos, C. J., Neves, Compreender a influén- 8 , . . " e

para a drea de adminis-  Revisdo sistematica de Pesquisa bibliografica

F. T, Balieiro, R. T, &
Denardi, T. C., 2019

cia da comunicagdo na
cultura organizacional

tragdo publica e privada
com enfase na cultura e
comunicagao

literatura

em bases de dados

Sebastido, S. P, Zulato,
G., & Trindade, A. D.,
2017

Perceber como o con-
sultor de comunicagio
interna considera a cul-
tura organizacional na
elaboragdo de propostas
para os clientes

n=9

Consultorias da Associa-
¢do Portuguesa de Con-
sultorias em Comunica-
¢d0 e Relagoes-Publicas
(APECOM)

Pesquisa qualitativa;
Descritiva;
Correlacional

Entrevistas
semiestruturadas;
Questiondrios

Thelen, P. D., &
Formanchuk, A., 2022

Compreender se a cul-
tura organizacional
ética se relaciona com
os comportamentos de
defesa dos funcionarios
através de uma comuni-
cagdo transparente e do
investimento percebido
no relacionamento

n=350
Empregados de diversas
organizagoes

Pesquisa quantitativa;
Descritiva;
Correlacional

Questionério online

A amostra final desta revisao resultou no total de 5 artigos selecionados, sendo

todos eles provenientes da base de dados B-on. Em termos percentuais e no que diz

respeito aos anos de publicagdo, os artigos enquadram-se entre 2017 e 2022, mais
concretamente: 2017 (40%), 2019 (40%) e 2022 (20%).
Apds analise dos estudos, ¢ possivel destacar, através da tabela 2, algumas conclu-

sdes que corroboram as principais questdes investigadas no &mbito da Comunicagao

Interna e a Cultura Organizacional.

Assim, os estudos mostram que a comunica¢ao interna que é adotada por uma

empresa, muito dificilmente serd adotada por outra, uma vez que esta é moldada e
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determinada de acordo com a cultura organizacional, as crengas e os valores que a
empresa detém (Santos et al., 2019).

De acordo com Men e Yue (2019), a comunicagdo simétrica e a comunicagdo de
lideranca responsiva cultivam uma cultura emocional positiva de alegria, amor com-
panheiro, orgulho e gratiddo que promove o comportamento de cidadania organi-
zacional, isto porque, a forma como os superiores comunicam com os subordinados
influencia a forma como estes se sentem relativamente aos supervisores e a cultura da
organizagao. Este estudo comprovou ainda que o comportamento e o estilo de comu-
nicagao dos lideres afetam quer o clima, quer a cultura da organizagao, assim como
os sentimentos que os colaboradores possuem sobre a mesma.

Também se verificou nos estudos de Sebastido e colaboradores (2017) que, quan-
do se falam dos consultores de comunicagéo, estes sofrem com a existéncia de bar-
reiras impostas pelas empresas no que concerne a partilha das informagdes internas,
assim como ao estabelecimento da confianca mutua, intimidade e a valorizacao do
trabalho que os especialistas desenvolvem. E ainda enfatizado pelo estudo a falta de
percecdo da importancia dos processos e fluxos de comunicac¢do e o escasso tempo
que é dado para executarem uma avaliagdo da cultura organizacional.

Um outro tépico abordado nesta revisdo centra-se na cultura organizacional ética,
e, de acordo com Thelen e Formanchuk (2022), esta desempenha um papel essencial
no que diz respeito & promogao de uma comunicagdo transparente e de investimento
nas relagdes interpessoais. Autores como Berger (2014) argumentam que a cultura
organizacional pode ter um efeito profundo no campo da comunicagao interna es-
tratégica que a organizagao possui.

Finalmente, as conclusdes revelaram também que existem seis categorias princi-
pais diretamente relacionadas com a cultura organizacional e que revelam consensos
e desacordo entre os investigadores, como é o caso das mudangas no modelo de ges-
tdo, as relagdes de poder, a gestao de pessoas, os estudos de culturas organizacionais
especificas, os testes de abordagem tedrica e os instrumentos de medida (Barele &
Santos, 2017).
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Principais Resultados
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Autores e anos de publica¢des

Principais conclusodes dos estudos

Barale, R. E, & Santos, B. R., 2017

Os resultados mostraram que existem 6 categorias principais que estao rela-
cionadas com a cultura organizacional, tais como, as mudangas no modelo
de gestio, as relagoes de poder, a gestao de pessoas, os estudos de culturas
organizacionais especificas, os testes de abordagem tedrica e os instrumen-
tos de medida.

Men, L. R., & Yue, C. A., 2019

Os resultados mostraram que a comunicagao simétrica e a comunicagao de
lideranga responsiva cultivaram uma cultura emocional positiva.

A cultura emocional positiva de alegria, amor companheiro, orgulho e gra-
tiddo promoveu o comportamento de cidadania organizacional e a defesa
dos funciondrios.

Santos, C. J., Neves, F. T., Balieiro, R.
T., & Denardi, T. C., 2019

Foram encontradas evidéncias nos estudos que demonstram diferengas
significativas referentes a comunicagao, motivos e valores que norteiam
grande disposi¢do em relagdo as mudangas, comprometimento, desenvolvi-
mento e estilo de lideranga para o crescimento profissional de uma pessoa
ou de uma organizagao.

Sebastiao, S. P., Zulato, G., & Trindade,
A.D., 2017

Percegdo de barreiras impostas pelas empresas a partilha da “Informagao
Interna” e ao estabelecimento de confianga mutua, bem como alguma falta
de intimidade e valoriza¢do do trabalho do consultor como um especia-
lista, capaz de oferecer um trabalho de qualidade dentro de um periodo
de tempo limitado. Os consultores tendem a culpabilizar os clientes pela
falta de percecdo da importéancia dos processos e fluxos de comunicagio;
na falta de tempo para avaliagdo da cultura organizacional ou planeamento
estratégico.

Thelen, P. D., & Formanchuk, A., 2022

Uma cultura organizacional ética desempenha um papel critico na promo-
¢a0 da comunicagéo transparente e do investimento percebido no relacio-
namento.

A cultura ética, a comunicagdo transparente e o investimento percebido no
relacionamento cultivam comportamentos de defesa dos funciondrios.

O impacto da comunicagdo transparente na defesa dos funciondrios é par-
cialmente mediado pelo investimento percebido no relacionamento

Através da Tabela 3, é possivel observar uma breve sintese das limitacoes de cada
estudo analisado, bem como as suas sugestdes de melhoria para estudos futuros. A

cultura de uma organiza¢ao desempenha um papel substancial no sucesso geral e na
eficacia de uma organizagao (Sriramesh et al., 1996).

Embora a investigacao sobre o assunto nido seja muito extensa, verifica-se um

conjunto de limitagdes que precisam de ser consideradas na realizagido de futuros

estudos sobre a influéncia da comunicagédo interna na cultura organizacional.
Em primeiro lugar e centrando-se na metodologia, o artigo de Men e Yue (2019)
aponta como limita¢do o facto de apenas se ter utilizado o desenho de pesquisa
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transversal o que faz com que nao seja possivel estabelecer a ordem dos efeitos entre
as varidveis.

Aconselha-se, numa investiga¢ao futura, examinar as verdadeiras relagdes cau-
sais entre as variaveis usando um desenho longitudinal ou experimental e a utiliza-
¢do de métodos qualitativos (Men & Yue, 2019).

Além disso, as medidas no artigo de Thelen e Formanchuk (2022) foram todas re-
colhidas numa pesquisa unica de autorrelato e a modelagem de equagdes estruturais
¢ limitada em estabelecer efeitos causais verdadeiros entre as variaveis e a causalida-
de reversa é empiricamente plausivel.

Aconselha-se também a comparar o impacto das dimensoes individuais da cul-
tura ética e analisar se uma cultura ética afeta a defesa dos funcionarios de maneira
diferente, dependendo do setor ou das caracteristicas e valores pessoais dos indivi-
duos (Thelen & Formanchuk, 2022).

A comunicagdo interna é um tema cada vez mais importante dentro da tematica
da cultura organizacional e a investigacao deve tentar combater estas limitagdes para
melhor compreender a relagao entre estes dois conceitos.
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Limitagoes, sugestoes para estudos futuros e implicagoes praticas

Autores e ano de
publicagio

Limitagoes

Estudos futuros

Implicagdes
Praticas

Barale, R. E, &
Santos, B. R.,
2017

Critérios de inclusao limitados.
Impossibilidade de efetuar comparagdes
entre culturas em escala ampliada.

Utilizagdo do instrumento de medida
IBACO;

Analisar como as organizagoes, ao longo
do tempo, proporcionaram ambiente fa-
cilitador ou dificultador para a adesdo de
novas praticas de trabalho.

Men, L.R,, &
Yue, C. A., 2019

Utilizagao tnica de um desenho de pes-
quisa transversal, que ndo conseguiu
estabelecer a ordem dos efeitos entre as
variaveis.

Examinar as verdadeiras relagdes causais
entre as variaveis usando um desenho
longitudinal ou experimental.

Utilizar de métodos quantitativos.
Incluir assertividade para comparar seus
respetivos papéis e interagdes potenciais
em afetar a cultura emocional e os com-
portamentos dos funcionarios.

Examinar como a identidade organiza-
cional poderia potencialmente mediar
o efeito da cultura emocional em varios
funciondrios e resultados organizacion-
ais.

Santos, C. J.,
Neves, E. T.,
Balieiro, R. T., &
Denardi, T. C.,
2019

Sebastiao, S. P,
Zulato, G., &
Trindade, A. D.,
2017

Pequena dimensdo do mercado portu-
gués e pela falta de cooperagéo das prin-
cipais consultorias.

Incluir consultores de gestdo e recursos
humanos que prestam servigos de co-
municagdo interna, apesar da falta de
expertise em uma abordagem relacional
dos processos de comunicagdo, fluxos,
criagdo de mensagens e uso de instru-
mentos.

Thelen, P. D., &
Formanchuk,
A.,2022

As medidas foram todas recolhidas numa
pesquisa unica de autorrelato.

A modelagem de equagdes estruturais ¢
limitada em estabelecer efeitos causais
ver-dadeiros entre as variaveis e a causali-
dade reversa é empiricamente plausivel.
Os resultados s6 podem ser generaliza-
dos para organizagdes no Chile.

Estudos com varios métodos de coleta
de dados poderiam fornecer explicagdes
mais aprofundadas sobre o modelo
proposto.

Examinar se a cultura ética tem o mesmo
impacto na comunicagdo transparente,
PRI e defesa dos funciondrios em outros
paises.

Comparar o impacto das dimensoes indi-
viduais da cultura ética.

Analisar se uma cultura ética afeta a defe-
sa dos funcionarios de maneira diferente,
dependendo do setor ou das caracteristi-
cas e valores pessoais dos individuos.
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DISCUSSAO

De acordo com Margarida Kunsch (2016) vivemos numa “sociedade de organiza-
¢oes” onde a vida organizacional se desenvolveu de tal forma que passou a fazer parte
das vidas pessoais de cada pessoa, influenciando os habitos e as rotinas das pessoas
sem estas darem conta. Assim sendo, e em consonédncia com Ruio (2004), podemos
definir a comunicag¢do organizacional como o estudo da comunicagiao que apesar de
relevar semelhanc¢as com atos de comunicagdo humana, apresenta também particula-
ridades resultantes do contexto em que surge e da organizagdo em que existe.

Face aos resultados obtidos, o conceito de cultura organizacional e comunicagao
interna apresentam um forte campo para discussao, uma vez que existe uma quanti-
dade significativa de estudos disponiveis na literatura acerca destes temas de forma
isolada, no entanto, quando analisados em conjunto e acerca da influéncia de um
conceito no outro, podemos concluir que os resultados de estudos ainda se encon-
tram em fase de investigagdo e que deve continuar a investigar sobre esta influéncia.
Porém, os resultados obtidos nesta revisdao de literatura permitem-me crer que sdo
conceitos que estdo bastante interligados e que ainda existe um vasto leque de inves-
tigagdo a realizar.

O estudo realizado por Santos e colaboradores (2019) mostra que raramente a
comunica¢ao adotada por empresa pode ser adotada por outra, posi¢ao com a qual
nos identificamos. De acordo com Gomes (1994) e seguindo a perspetiva da cultura
organizacional, a organizagao ¢ vista como uma mini sociedade dotada de simbo-
los, linguagem prépria e de um percurso que a distingue e singulariza. Esta ideia
assenta num carater coletivo, construida pelos individuos socialmente organizados,
revelando-se uma caracteristica distintiva das organizagdes e que funciona como um
conjunto de conhecimentos que orientam o comportamento dos individuos, insti-
tuindo a “forma de fazer as coisas” de uma dada organizagao. Desta forma, valores,
rituais, bem como fatores comportamentais, verbais e fisicos podem considerar-se
manifestagdes transversais, estaveis e tacitas de um padrao cultural especifico, cor-
roborando assim o estudo realizado pelos autores anteriormente citados, dado que a
comunicagao interna estabelecida pela organizagao é especifica e singular e nao pode
ser aplicada da mesma forma a outras organizagdes.

Os resultados obtidos da investigacao qualitativa de Sebastido e colaboradores
(2017), revelaram uma perce¢dao no que diz respeito ao papel dos consultores na in-
teracao da cultura organizacional e da comunicagdo interna. Apontou-se para o fato
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de existirem barreiras colocadas aos consultores no que concerne a partilha de in-
formagdes internas por parte dos gestores das organizagoes. Este facto pode ocorrer
pela falta de formagao em comunicagdo interna nas consultorias de relagdes publicas
e também pela necessidade de ser necessario conhecer a cultura organizacional para
compreender a comunicagao interna que dela deriva. De acordo com Elias (2011),
¢ de extrema importancia compreender que a transmissdo de conhecimentos se da
através dos simbolos sociais e que a comunica¢ao interna é também um meio de
transmissao. Se um consultor nao fizer parte da organizagao certamente ndo compreen-
derd nem tera informacdes acerca da cultura organizacional que a empresa adota, o que
pode dificultar todo o processo de comunicagao interna e a realizagao do processo de
consultoria. Assim sendo, é necessario que quando se recorre a esses servigos se consiga
garantir que o consultor terd acesso a cultura organizacional e que se identifica com a
mesma de forma que a comunicagéo interna ocorra de forma coerente e correta. Este
facto corrobora a questdo a que o artigo se propoe acerca da influéncia que a cultura
organizacional tem na comunicagdo interna de uma organizagao.

De acordo com Men e Yue (2019) e Thelen e Formanchuk (2022), h4 claras evidén-
cias de que tanto a cultura emocional como a cultura ética desempenham um papel
fundamental na propagacdo de uma comunicagao interna eficaz, posi¢ao com a qual
me identifico. No que concerne ao conceito de cultura emocional e seguindo a linha
de investigacao de Barsade e Knight (2015), esta inclui “normas comportamentais,
artefactos e valores e suposi¢oes subjacentes que refletem a expressao real ou supres-
sao de emogoes discretas que compdem a cultura e o grau de adequagdo percebida
dessas emogdes, transmitidas por meio de sentimentos e mecanismos normativos
dentro de uma unidade social” Relativamente ao conceito de cultura ética, Trevifio
e colaboradores (1998) realizaram uma revisao de literatura acerca das defini¢oes a
volta deste conceito e definiu o construto como as perce¢des que os colaboradores
tém das condigdes que a organizacao oferece e que incentivam o comportamento
ético e combatem o antiético. Os estudos realizados pelos autores da literatura anali-
sada permitem afirmar que a comunicagdo interna estd intrinsecamente relacionada
com a cultura, pois os lideres devem comunicar de forma cuidada, empdtica, sincera
e cordial de forma a promover uma cultura emocional positiva nos funcionarios per-
mitindo a valoriza¢do dos mesmos assim como dos seus feedbacks e preocupacoes
(cultura emocional). Para que estes comportamentos possam existir, é fundamental
que os gerentes adotem uma cultura ética estando dispostos a ouvir as opinides e
preocupagdes que os funciondrios apresentam.
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Em suma, organizagdes que apresentem uma cultura emocional e ética estao mais
propensas a partilhar as informagdes verdadeiras e tteis e incorporam as perspetivas
dos funcionarios, incentivando assim o sentimento de perten¢a dos mesmos na or-
ganizagao.

CONTRIBUICOES

A contribui¢ao desta revisao de literatura reflete-se na investigacao centrada nos
ultimos seis anos, proporcionando uma visao atualizada no que se refere ao conceito
de cultura organizacional, comunica¢ao interna e a relacdo entre ambos. Relativa-
mente ao ultimo aspeto, podemos concluir que a cultura organizacional apresenta
um forte impacto na comunicagdo interna.

Assim, podemos ver que quer a cultura ética, quer a cultura emocional, sdo aque-
las que apresentam maiores vantagens para a comunicagao interna nas organizagoes,
uma vez que através delas se proporciona um ambiente de confianga, responsabilida-
de e de credibilidade perante todos os colaboradores.

Através destes tipos de cultura, o lider tem a possibilidade de comunicar de forma
eficaz com os seus funciondrios, o que acaba por despertar o sentimento de pertenca
e um comportamento de defesa da organizagao por parte destes, visto que se identi-
ficam com a cultura da organizagdo a que pertencem.

Estas questdes de investigacdo sdo uma contribui¢do unica e valiosa para a com-
preensao do impacto da cultura organizacional na comunicagdo interna das organi-
zagOes e de como ela permite a obtengao de ganhos, tanto para a organizagao como
para os empregados.

LIMITACOES

Apesar das contribui¢des desta revisao bibliografica, esta apresenta um conjunto
de limitagdes. Em primeiro lugar, os artigos analisados incidem numa janela tempo-
ral reduzida, o que exclui a maior parte da literatura e das perspetivas sobre este tema.
Em segundo lugar, a amostra analisada abrange apenas alguns paises, o que ndo per-
mite uma generalizagdo completa da relagdo entre a comunicagdo interna e a cultura
organizacional para outros contextos.
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Além disso, dado o reduzido niimero de artigos analisados, os dados recolhidos
podem ser insuficientes para conclusdes abrangentes.

ESTUDOS FUTUROS

Em estudos futuros, sugere-se o aumento da linha temporal de forma a obter uma
visdo mais abrangente do tema. E importante salientar que os estudos devem ser fei-
tos considerando diferencas culturais, o que permite uma maior perce¢io da relagao
entre a comunicagdo interna e 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.
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