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Resumo: Este artigo analisa a comunicagdo interna nas organizagdes sob a otica da cultura comportamental, tanto
social quanto organizacional. A partir de uma abordagem qualitativa, fundamentada em revisdo narrativa da
literatura e analise comparativa entre paises com diferentes niveis de desenvolvimento humano (IDH), o estudo
investiga como o alinhamento entre as culturas pode influenciar a eficacia comunicacional no ambiente
institucional. Argumenta-se que fatores como ética, didlogo, confianca e participacdo sdo fundamentais para a
constru¢do de uma comunicacao interna eficiente. O texto evidencia que sociedades que promovem desde cedo a
educacdo voltada para o didlogo social e a gestdo participativa criam condi¢des mais propicias ao desenvolvimento
de ambientes organizacionais comunicativamente eficazes. Conclui-se que o sucesso da comunicag@o interna
depende da integragdo entre os valores culturais da sociedade e os principios organizacionais.
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1. INTRODUCAO
Clemen (2015) e Menan (2009) entendem que as boas relagdes humanas sao parte
fundamental das organizagdes, que veem seus objetivos sendo alcancados. Relagdes essas que
mostram uma comunicagao clara e objetiva entre os atores envolvidos, sejam externos e/ou
internos, pois a comunicagdo, desde sempre, ilumina caminhos e oferece oportunidades. A
prova disso € que dentro de uma organizagao ndo existe um departamento especifico para lidar
com a comunicagdo interna, mas ¢ responsabilidade de todos os atores da organizagdo que a

comunicacao seja eficaz.

Segundo Lewis (1999) uma comunicagdao solida e transparente proporciona uma
unidade interna, que tanto ¢ almejada pelos diversos segmentos de uma dada instituicdo. Nesse
sentido o que se espera € que a comunicacao verbal, escrita e digital, dentro de qualquer espaco
institucional, seja clara, objetiva e, preferencialmente, em tempo real, para que todos possam
se sentir contemplados com as informagdes que lhes sao pertinentes.

Com o advento tecnologico de ponta, Vigneron (2001) apontava a formagao continuada
como processo de melhoria das ferramentas da area da comunicagdo para que os objetivos da
comunicagdo se tornassem eficazes ja que dele surgiria um relacionamento interno melhor e
com qualidade ndo apenas no produto e servico, que ¢ o foco da organizacdo, mas elevando,
indiretamente, a qualidade de vida de todos que trabalham na organizagao.

Entretanto, mesmo em pleno século 21, que vem trazendo consigo tantos avangos
significativos na area da comunicacao, serd que o ruido ndo serd minorado pelas tecnologias,
processos e ferramentas e sim, pela mudanga da cultura comportamental do ser humano, que
pode estar intrinsecamente atrelado a cultura comportamental de uma dada sociedade?

Bueno (2003) versa sobre as organiza¢des produzirem uma cultura de comunicago e
atendimento auténticos que valorize atributos viscerais do comportamento humano como o
profissionalismo, ética, transparéncia, agilidade e exercicio pleno da cidadania. A questdo ¢
saber se essa cultura comportamental que as organizagdes estdo implementando também
dialogam com a pratica da cultura comportamental da sociedade.

Pois bem, a discussdo do artigo percorrerd discursos sobre a importancia da comunicagao
interna das organizagdes e fara um comparativo entre sociedades em que sdo evidentes suas
diferencas culturais e comportamentais para denunciar a cultura comportamental da sociedade
como fator chave para a ndo eficdcia de uma boa comunicag¢do interna ou se a cultura
comportamental da sociedade ndo tem tanta influéncia dentro do ambiente institucional, afinal,
Scheid et al. (2019) iluminam o caminho da boa comunicagdo organizacional a partir da
necessidade de uma atualizagdo focada nas grandes transformagdes politicas, sociais e culturais.

Como o artigo ressalta questdes de ordem politica, social e cultural isso implica uma
relagdo direta com alguns objetivos do desenvolvimento Sustentdvel- ODS, que sdo pertinentes
para o didlogo proposto aqui. Sdo eles: ODS 4(Educagao de qualidade) que eleva a educacao
ao status de variante da mudanca de comportamento que trard modificagdes significativas e
benéficas para as outras ODS; ODS 8(Trabalho decente e crescimento econdomico) que faz
conexdo entre a comunicagdo interna eficiente e geracdo de ambientes laborais dignos e
produtivos; ODS 10(Reducdo de desigualdades) se encaixa na proposta de alinhamento cultural
e valorizacdo da diversidade que minorard as desigualdades sociais e organizacionais; ODS
16(Paz, justica e institui¢des eficazes) que se alinha a construcao de instituicdes mais inclusivas,
eficazes e responsaveis e ODS 17(Parcerias e meios de implementagdo) que se tornard um
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trabalho colaborativos multisetorial entre os primeiro e segundo setores, tendo a educacdo como
alicerce, para fazer a conjung¢ao dos valores sociais € organizacionais.

A escolha do tema da-se pela necessidade de entender a possivel origem do ruido
existente na comunicagdo interna das organizagdes que ja se debrucaram nessa questdo,
implementando diferentes tipos de ferramentas de comunicagdo interna em suas institui¢oes,
mas que ainda enfrentam dificuldades em encontrar uma comunicagdo interna que atenda seus
anseios.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Cultura e comunica¢cio: um mundo de opostos nas organizacgoes?

Nao se pode considerar algo fundamentalmente oposto a outro quando a interface existe
para ligar condig¢des até entdo sem relevincia explicita uma para com a outra. Isso é o que
acontece com os termos cultura e comunicacdo quando os discursos de Marchiori (2018) e
Caune (2008) buscam explicar a relacdo entre cultura e comunicacdo com auxilio nas diversas
areas de conhecimentos da ciéncia como as ciéncias humanas e sociais aplicadas, linguistica e
saude.

Para o estudo do comportamento na psicologia, Todorov (2012) reconhece que ndo
existe a possibilidade uma ocorrer alguma agdo do organismo sem estar atrelado ao ambiente,
seja interno ou externo. E mais, ndo existe ocorréncia de comportamento sem que esteja,
também, associado as varia¢cOes ambientais. Portanto, a interacdo ¢ a fonte de analise do
comportamento. Exatamente o que se tem discutido quando se se cogita que a cultura

comportamental organizacional sofre influéncia da cultura comportamental social.

Marchiori (2018) refor¢ca o pensamento acima ao justificar que, o que a antropologia
entende enquanto ser o conceito de cultura, sdo praticas externas ao ambiente organizacional, e
sdo carregadas pelos colaboradores para dentro do ambiente organizacional, portanto, o
contexto cultural externo se torna imperativo para a discussao.

Uma outra forma de ver essa interagdo esta no discurso de Ferreira e Andrelo (2016)
que ressalta que dentro de uma organizagdo as pessoas interagem sob a troca e
compartilhamento de ideias, conhecimentos e experiéncias que trouxeram do ambiente externo,
mas especificamente, de suas culturas e que se relaciona, perfeitamente, com a ideia de Scheid,
Machado e Pérsigo (2019) ratificando que a diversidade de caracteristicas, tanto na fisionomia
como na formacao do juizo de valor, do ser humano sao formados, como eles mesmos citaram,
por sua bagagem cultural e sua vivéncia particular de mundo, e que em algum momento vao
parar dentro da organizagao.

Uma contribui¢do importante de Marchiori (2008, 2018), esta em sua reflexdo sobre,
talvez, uma visao holistica para produzir uma conexao entre cultura, pratica social e os aspectos
emocionais que vao proporcionar entendimento sobre os varios contextos que habitam um tinico
espaco organizacional, fazendo, portanto, com que as interacdes sociais se tornem o
comandante dos processos de relacionamentos organizacionais.

Ja Ferreira ¢ Andrelo (2016) se somam a esse discurso quando falam que as
organizagdes, enquanto unidades sociais, também sdo acometidas pelas mudangas na sociedade
ao passo que também atuam para estimula-la, portanto, existe uma relacdo entre a cultura e
comunicagdo, por conta das mudancgas que atingem o individuo, a sociedade e as organizacdes.
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Por fim, Bastos e Marchiori (2011) e Marchiori (2008) interrelacionam cultura e comunicagao
da maneira mais intimista possivel destacando que a cultura ¢ um produto natural do dinamismo
da interagdo social, tendo como fomentador e propagador da realidade, a comunicacao.

2.2 Cultura comportamental: social X organizacional.

Ha uma complementariedade nos discursos a seguir sobre a interacdo social estar
intrinsecamente ligada ao processo da comunicagdo, tanto nas relagdes pessoais quanto nas
relagdes profissionais quando Menan (2009) e Melo (2005) salientam que os seres humanos
entendem que para alcangarem seus objetivos comuns dependem da formagao de grupos, que
vao trocar informacgdes, estabelecendo uma cultura que os impulsionam a agirem, interagirem
e se organizarem, incluindo as organizagdes. Isto se liga ao pensamento de Drucker (1964)
quando ressalta que ¢ a comunicag¢do que impulsiona a administra¢do a fomentar a missdo, os
valores, os objetivos da empresa, sendo assim, ndo existe administracdo sem comunicacao.

Tomasi e Medeiros (2010) fizeram uma analise das décadas de 1970 e 1980 em que,
respectivamente, apenas havia a preocupacdo com a forma de se comunicar e, mais tarde, a
preocupacao evoluiu para algo mais estratégico, onde fazia-se uma andlise para calcular os
impactos internos da organizagdo, portanto, a comunicag¢do vai deixando de ser algo simples e
de responsabilidade de poucos para se tornar complexo e de ampla responsabilidade.

Independente da comunicagdo seguir a hierarquizacdo da instituicdo, Clemen (2015) diz
que ¢ da responsabilidade dos lideres a geréncia das informacdes que vai garantir uma sinergia
entre todos os atores da instituicdo, se os processos e ferramentas forem utilizados
adequadamente.

Vigneron (2001) j& destacava que uma relacdo eficiente s6 acontece porque existe
confianca mutua entre o lider e seus colaboradores. Portanto, ¢ fundamental que a organizacao
forme seus lideres para que nas¢a um outro tipo de comunicagdo e de relacionamento interno.

Nassar (2005) ratifica que sdo os lideres organizacionais, os primeiros, que devem
entender que a comunicagdo ¢ uma area estratégica de resultados, mas Menan (2009) diz que
esses mesmos lideres ndo estdo preparados para lidar com a comunicagdo interna, pois lhes
faltam investimentos, conhecimentos e pensamento estratégico.

Menan (2009) traz mais uma contribui¢ao quando diz que a comunicacdo interna possui
barreira porque ainda nao foi desenvolvido, por parte das organizacdes, uma cultura
colaborativa, em que todos se considerem parte do mecanismo de propagacao da informacgao e
1sso acontece porque ainda ndo ha uma efetiva disposi¢do das liderancas para o didlogo e um
ambiente favoravel a conversacao e a troca de ideias.

O pensamento de Menan (2009) ¢ refor¢cado em Lemes (2012) que sugere a necessidade
de investigacdo das lacunas na comunicacao ¢ de investimentos para corrigir os ruidos dessa
comunicagdo, transformando-a em algo mais sadio e transparente.

Lacombe e Heilborn (2008) também discursam em favor de uma proposta de
comunicacdo interna que leve em consideragdo o poder da palavra dos atores sociais que nao
fazem parte da alta gestdo da hierarquia organizacional porque sem uma unidade na
comunicacdo interna Lewis (1999) e Garcia e Viana (2019) sugerem que nao se alcangara a
eficdcia desejada pelas organizagdes.
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Esse mesmo raciocinio ¢ compartilhado por Marchiori (2010) que sugere que a
organizagdo precisa aprender a ouvir os colaboradores da organizagao, pois ¢ tdo importante
quanto o consumidor, que ja possui lugar de fala.

Paratanto, Vieira (2004) refor¢a a ideia de que num ambiente organizacional, a interacao
social se faz através do didlogo, controvérsia e compartilhamento que vao gerar uma troca de
conhecimento, respeito e entendimento mutuo e mais, a realidade, o significado e a cultura da
organizagdo se postam através do entendimento que chega por meio do dialogo, sem excluir
quaisquer atores sociais dentro da organizacao.

2.3 Paises com cultura comportamental organizacional e social ordenados,
trabalhando em favor de uma comunicac¢io interna eficiente.

Nao existe robustez de estudos no campo da comunicacdo interna organizacional que
aborde especificamente que o alinhamento da cultura comportamental e social, seja o apice da
boa comunicacdo interna organizacional, no entanto, muitos estudos do campo da comunicacao
interna ja sugerem que quando ha uma regulacdo nos dois aspectos, acentuados pela artigo, os
processos e ferramentas utilizados nas organizac¢des tendem a demonstrar uma eficiéncia maior
do que quando as culturas nao estdo em conformidade.

Uma outra abordagem que se solidifica na discussdo de uma comunicagdo interna
eficiente partindo da premissa do alinhamento das duas culturas comportamentais destacadas
no artigo esta no conceito de dialogicidade com fundamento na horizontalidade, que Freire
(1996, 2019) dentro do contexto educacional, defende que a troca de conhecimentos entre
professor e aluno, onde essa transferéncia ndo € mero procedimento, passa a ser uma viabilidade
no processo de construcao e producdo do ensino que deve levar em consideragdo tanto as
descobertas cientificas com também o conhecimento originado do senso comum.

Fazendo conexdo com a ideia acima, temos Brasil (2019) que defende que desde a
infancia o ser humano tem a capacidade de defesa e posicionamento sobre alguns assuntos ao
ensino das ciéncias. Imagine, vocé leitor, o que a dialogicidade pode fazer pelo ser humano, se
houver fomento a dialogicidade na rotina do ser humano, desde a sua primeira infancia, ainda
mais se for potencializado pela teoria do desenvolvimento como liberdade, proposto por Sen
(2007) quando declara que a liberdade possui determinantes que envolvem as disposi¢des
sociais como a educagdo e os direitos civis como a participacdo nas discussodes e averiguagdes
publicas.

Sen (2007) escancara que maleficios sociais como a pobreza, tirania, caréncia de
oportunidades econdmicas, destitui¢do social sistematica, negligéncia dos servigos publicos e
intolerancia ou interferéncia excessiva de Estados repressivos privam sociedades do
desenvolvimento enquanto liberdade, impossibilitando alcangar os determinantes expostos no
paragrafo acima.

A gestdo social entre nesse certame através do pensamento de Franga Filho (2008) que
argumenta a gestao social dentro de uma correspondéncia entre logicas instrumentais e logicas
sociais, politicas, culturais e ecoldgicas.

Uma outra fundamentagdo tedrica da gestdo social que se ajusta muito bem nessa
explanagdo estd na visao de Tendrio (2008) que propde uma reflexdo aos termos Estado-
sociedade, capital-trabalho e mercado-sociedade num ambito da inversdo de termos para
sociedade-Estado, trabalho-capital e sociedade-mercado que enaltece o protagonismo da
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sociedade e do trabalho nessa relagdo, propondo novos valores que ndo mais o tradicional, com
vistas a perspectiva econdmica, apenas.

Paratanto, outra contribui¢do de Tenorio (1990, 2008) se encontra na defesa de que a gestao
social se da por um processo dialético que envolve um espago virtuoso nas relagdes sociais,
onde todos tem direito a expressar-se sem que haja coagdo o que entre em conformidades com
varios discursos citados no decorrer do artigo.

Essas narrativas acima sobre estimular a dialogicidade e o desenvolvimento como
liberdade dentro da cultura comportamental social elencado a gestdo social, dentro da
perspectiva da cultura comportamental organizacional se tornam propulsores do
desenvolvimento humano quanto as habilidades e competéncias que uma organizagdo almeja
em seu colaborador.

Este artigo vem salientar a discussdo sobre o poder gerado na comunicagdo interna
organizacional a partir do alinhamento das culturas comportamentais da organizagdo e da
sociedade ao evidenciar que ¢ mais facil trabalhar dentro de um ambiente quando este ndo
precisa moldar o comportamento do colaborador, pois espera-se que as caracteristicas
individuais do ser humano tenham sido talhadas para fazé-lo entender que ele ¢ parte de um
todo e que sua agdes vao impactar a coletividade, portanto, que tenha crescido sob o alicerce
das condicionantes destacadas por Amartya Sen e que Aristoteles, em seu livro “A politica”,
reforca sob o pensamento de que o homem se difere dos demais seres por ter a capacidade de
julgar e discernir, estabelecendo regras para a vida em sociedade, portanto, um ser social, por
conseguinte, habilitado para promover qualidade e prosperidade dentro dos ambientes em que
se encontra.

O quadro comparativo abaixo refor¢a o que o artigo vem explanando sobre paises que
carregam, seminalmente, consigo a ideia da dialogicidade, desenvolvimento como liberdade e
gestdo social para a promo¢ao de uma sociedade que molda o ser humano com caracteristicas
coletivas, habilidades e competéncias, concomitantemente, com o colaborador das
organizagoes.

Este quadro comparativo foi criado através de informagdes extraidas a partir de uma
andlise qualitativa feita através de pesquisa documental que gerou os indicadores historico,
politico e cultural conjuntamente associados ao indice de desenvolvimento humano-IDH,

coletados no site do Programa das Na¢des Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), divulgado
em 2024.
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Quadro Comparativo entre paises com niveis de desenvolvimento diferentes

Posi¢do no
IDH (2023)
IDH

Participagdo Educacdo Gestdo Social nas
Politica Transformadora Organizagdes

Estilo de
Comunicagdo
Interna

Barreiras a
Comunicagdo
Interna

26a28|AGO|2025
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Noruega 12 lugar Democracia plena, Educacdo centrada Gestdo Comunicagao Poucas barreiras:
0,961 ampla participagao no aluno, critica e participativa e com horizontal e alta educagao e
cidada. dialdgica. forte transparente. acesso tecnolégico.
responsabilidade
social.

Dinamarc 62 lugar Democracia Foco em Gestdo ética, Estilo Baixas barreiras:

a 0,948 consolidada, forte autonomia, inclusiva e comunicacional alta confianga e
deliberacio criatividade e participativa. colaborativo. letramento.
publica. construgdo

coletiva.
Brasil 892 |ugar Democracia formal, Potencial presente, Gestdoem Misto: presenca de  Barreiras culturais,
0,760 com baixa mas praticas transicdo: presenga verticalismo. regionais e
confianga politica. desiguais. de modelos educacionais.
tradicionais.

Mogambi 1839 lugar Democracia fragil, Educacdo Gestdo centralizada Estilo hierarquico e  Barreiras

que 0,446 com centralizagdo tradicional, com e pouco pouco dialégico. estruturais e
do poder. infraestrutura qualificada. exclusdo digital.

limitada.

Niger 1892 |lugar Regime instavel, Sistema precario, Gestdo informal e Comunicagdo Altas barreiras:

0,400 com baixa sem praticas nao vertical e informal. analfabetismo e

liberdade politica.

dialdgicas.

institucionalizada.

falta de meios.

Quadro: criado pelo autor

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente artigo tem uma proposta metodoldgica de natureza qualitativa, dentro dos
moldes de uma revisdo literaria narrativa, que se debruga a entender o quanto que a ciéncia ja
percorreu na compreensdo da importancia do alinhamento entre as culturas comportamentais
social e organizacional para a eficiéncia da comunicagdo interna organizacional, pois o artigo
se alicerca na ideia de que as duas culturas, amplamente discutidas no texto, sdo indissociaveis
para a eficiéncia da comunicagdo interna organizacional que levard esta organizacdo a um
futuro promissor de desempenho, que ¢ o que toda organizagao quer.

O tipo de pesquisa utilizada para alcangar as informagdes contidas no artigo foi a pesquisa
exploratdria, visto que, fez-se uma investigacao literaria robusta sobre o tema, mas pouco se
encontrou sobre essa especificidade.

Para discorrer sobre o tema fora necessario buscar um didlogo direto e indireto, mas
proporcional, de areas do conhecimento como as ciéncias sociais aplicadas, satde, educagdo e
linguistica para compor a ideia do tema, pois a complexidade das rela¢cdes humanas ndo poderia
ser deixada de lado e para entender o ser humano e a interagdo que dele depende, nada mais
justo do que uma trabalho complexo de pesquisa literaria que interagisse entre si, tal qual a
interacdo social.

Para mostrar que a relag@o entre as culturas comportamentais social e organizacional
estdo intrinsecamente atreladas a eficiéncia da comunicacao interna, foi necessario fazer um
comparativo entre os indicadores como indice de desenvolvimento humano- IDH e uma
pesquisa qualitativa dos atributos politico, historico e cultural de paises em diferentes niveis de
desenvolvimento como Noruega, Dinamarca, Brasil, Mogambique e Niger que refor¢aram a
ideia de que paises que priorizam as teorias da dialogicidade, do desenvolvimento como
liberdade e gestao social estdo propensas a uma comunicacao interna eficiente que da suporte a
solidez organizacional.

4. CONCLUSAO
A construcdo desse artigo, consegue, ao que se propoOs, fazer um didlogo entre
fundamentos distintos do conhecimento cientifico para evidenciar que o ruido na comunicagao
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interna ndo ¢ um problema meramente da organizacdo. Que a cultura comportamental da
organiza¢do nada mais ¢ do que um espelho da cultura comportamental social.

A reflexdo a que se chega sobre esse problema ¢ bem mais complexa do que somente
tentar elucidar o problema do ruido na comunicagao interna, pois se a organizag¢ao ¢ um reflexo
da sociedade a organizagao tem problemas porque os problemas da sociedade vao parar dentro
da organizacdo. A solucdo entdo ndo passa por somente a praxis cientifica para responder aos
problemas das organizacdes. Antes de desenvolver teorias e praticas paliativas para os
problemas que vao surgindo dentro das organiza¢des o se humano precisa moldar seu
comportamento ¢ nao moldar no sentido de adequagao as necessidades das organizacoes.

Trata-se da complexidade que ¢ a formacgdo de uma personalidade que entenda que as
necessidades coletivas superam as necessidades individuais. Que talhar seu juizo de valor na
empatia, participacdo, transparéncia, €tica e moralidade, objetividade e proatividade sao
condig¢des inerentes a0 ambiente em questao.

O artigo nao pode ir além do que ja exp0s pela obviedade de uma contribuicgdo literaria
especifica escassa sobre o tema, entretanto espera-se que o artigo possa ndo somente contribuir
com aqueles que ja se debrucam a este campo de pesquisa como também dar continuidade na
discussdo sobre o tema ao chamar outros autores para discussao sobre a necessidade que existe
da cultura comportamental social e organizacional estarem alinhadas para promover a eficiéncia
da comunicagdo interna organizacional e mais, que esse alinhamento ndo parte apenas dos
atores sociais diretamente ligados a uma organizaciao, mais sim de uma sociedade que desde
sempre, prioriza uma politica e uma educagdo voltadas para o fomento da participagdo e do
dialogo social que reverberard no &mbito organizacional, transformando ambos os ambientes
de interagdo dos seres humanos.
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