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RESUMO

Este artigo analisa a avaliacdo estratégica da cultura organizacional, do clima e da
comunicacdo interna no desempenho das equipes. A pesquisa qualitativa e
bibliografica focou em instrumentos e fundamentos psicométricos de avaliagdo. Os
resultados indicam que a integracdo desses fatores impulsiona engajamento e
produtividade, convertendo variaveis intangiveis em dados gerenciais confiaveis.
Contudo, a aplicacdo pratica desses instrumentos apresenta desafios e barreiras
significativas. Conclui-se que a gestao integrada desses fatores é essencial para o
desenvolvimento de equipes de alta performance. Este estudo bibliografico sugere
futuras investigagbes empiricas para compreender melhor as dificuldades de
implementacao e propor solucgdes.

Palavras-chave: Cultura e Clima organizacional. Comunicagao interna. Desempenho
de equipes.

ABSTRACT

This article analyzes the strategic assessment of organizational culture, climate, and
internal communication in relation to team performance. The qualitative and
bibliographic research focused on evaluation instruments and psychometric
foundations. The results indicate that integrating these factors enhances engagement
and productivity, transforming intangible variables into reliable managerial data.
However, the practical application of these instruments presents significant challenges
and barriers. It is concluded that the integrated management of these elements is
essential for the development of high-performance teams. This literature-based study
suggests future empirical investigations to better understand implementation difficulties
and propose effective solutions.

Keywords: Culture and Climate. Internal Communication. Team Performance.
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1. INTRODUGAO

As organizagdes contemporaneas enfrentam o desafio de alinhar sua estrutura
interna a resultados organizacionais sustentaveis, tais como maior engajamento das
equipes, aumento da produtividade, inovacédo continua, melhoria do clima laboral e
retencdo de talentos. Para alcancgar tais metas, fatores intangiveis como cultura
organizacional, clima e comunicagdo interna assumem um papel decisivo, pois
moldam os comportamentos coletivos, orientam praticas cotidianas e influenciam a
capacidade de adaptacdo em contextos dindmicos. No entando, embora sua
relevancia seja amplamente reconhecida, a gestdo e avaliagao sistematica desses
elementos ainda representam um obstaculo para muitas organizacdes, sobretudo
devido a sua natureza subjetiva e a complexidade de mensuragao.

Esses trés elementos, embora distintos em definicdo e abordagem, estédo
interligados e formam a base simbdlica e relacional dos ambientes de trabalho. A
cultura organizacional refere-se ao conjunto de valores, crengas e praticas
compartilhadas que orientam comportamento e decisbes (HERINGER, OLIVEIRA,
2023). Ja o clima organizacional, expressa a percepgao dos colaboradores sobre o
ambiente, refletindo aspectos como lideranga, justica e suporte (OLIVEIRA FILHO et
al., 2024). A comunicagéao interna, por sua vez, desempenha um papel integrador ao
conectar a cultura institucional com o clima percebido, viabilizando o alinhamento entre
0s objetivos organizacionais e as agdes cotidianas (CAMPELO et al., 2023). Quando
estruturada de forma estratégica, por meio de agbes como o endomarketing, a
comunicagao contribui para fortalecer a coesao entre setores e a eficacia das equipes
(BUSSLER et al., 2017).

Apesar da crescente valorizagdo desses fatores no discurso gerencial, muitas
instituicbes ainda os tratam de forma isolada e intuitiva, sem adotar critérios técnicos
ou instrumentos confiaveis para sua mensuragdao. Como apontam Primi (2010) e
Souza et al. (2017), transformar percepgdes subjetivas em dados objetivos requer o
uso de ferramentas psicometricamente validadas, capazes de subsidiar diagnosticos

organizacionais consistentes. Além disso, mesmo quando tais instrumentos séo
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conhecidos, sua implementacao pratica encontra obstaculos como resisténcia cultutal,
falta de preparo técnico e limitagdes de recursos. Essas barreiras serdo exploradas ao
longo deste artigo, com o intuito de aprofundar o debate sobre sua aplicabilidade e
propor diretrizes que favorecam sua adogao.

Diante desse cenario, este estudo porpde-se a responder a seguinte questao:
de que maneira a cultura organizacional, o clima e a comunicagao interna podem ser
avaliados objetivamente e geridos estrategicamente para impulsionar o desempenho
das equipes? A resposta a essa pergunta é fundamental para gestores e
profissionais de Psicologia Organizacional que buscam desenvolver ambientes de
trabalho mais saudaveis, produtivos e integrados.

O objetivo geral é analisar como esses fatores podem ser avaliados
tecnicamente e utilizados como base para decisdes estratégicas em gestdo de
pessoas. Especificamente, pretende-se: (a) identificar modelos e instrumentos
utilizados na avaliagdo da cultura, clima e comunicagao; (b) analisar o papel do
endomarketing na integragao desses fatores; e (c) propor diretrizes que contribuam
para o desenvolvimento de equipes de alta performance. Para tanto, este artigo esta
estruturado em quatro secbes que abordam respectivamente: a fundamentacao

tedrica, a metodologia adotada, a analise dos dados e as consideragdes finais.

2. METODOLOGIA

Este estudo configura-se como uma revisdo integrativa da literatura,
abordagem que reune, avalia criticamente e sintetiza evidéncias oriundas de
diferentes delineamentos de pesquisa, oferecendo um panorama abrangente e
fundamentado sobre o fendbmeno investigado. A adogao desse método, justifica-se
pela necessidade de uma analise sistematizada e, ao mesmo tempo, flexivel para
abarcar a diversidade de estudos disponiveis sobre a avaliagao estratégica da cultura
organizacional, do clima e da comunicagao interna para o desempenho de equipes. A
conducao seguiu, em sua esséncia, as seis etapas propostas por Mendes, Silveira e
Galvéao (2008), o que assegurou rigor, transparéncia e reprodutibilidade.

Inicialmente, para direcionar toda a busca bibliografica, definiu-se o problema e
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formulou-se a pergunta norteadora: de que maneira a cultura organizacional, o clima
e a comunicagdo interna podem ser avaliados objetivamente e geridos
estrategicamente para impulsionar o desempenho das equipes? Em seguida,
estabeleceram-se critérios de elegibilidade: incluiram-se artigos cientificos,
disponiveis na integra, publicados entre 2010 e 2025, redigidos em Portugués,
Espanhol, Inglés e Francés, alinhados ao tema; excluiram-se editoriais, cartas,
resumos sem texto completo, duplicatas, teses, dissertagdes, livros e estudos com
qualidade metodoldgica considerada critica.

A estratégia de busca combinou descritores como “cultura organizacional’,
“clima organizacional” e “comunicagao”, articulados com operadores booleanos,
aplicados nas bases de dados reconhecidas como Scielo e o Portal de Periddicos da
CAPES. A busca principal foi executada entre maio e junho/2025 e, quando
necessario, atualizada até julho/2025. A Tabela 1 apresenta, de forma sintética, as
combinacdes de descritores e operadores utilizadas, bem como a quantidade de

registros recuperados.

Tabela 1 — Descritores e operadores booleanos

Combinagao de descritores Base de dados Registros totais (n)  Registros em [idioma] (n)
“cultura organizacional” CAPES 3.543 2.007
SCIELO 999 302
“cultura organizacional” AND CAPES 273 139
“clima organizacional” SCIELO 49 15
“cultura organizacional” AND CAPES 35 29
“clima organizacional” AND SCIELO 6 3

“‘comunicagao”

Fonte: Elaborado pela autora.

ApOs a busca, os registros foram organizados em planilha e submetidos a uma
triagem sequencial: (i) leitura de titulos e resumos; (ii) exclusdo de duplicatas e de
trabalhos que nao atendiam ao escopo (critérios de inclusdo e exclusao); e (iii) leitura
integral para categorizagdo. O fluxo de selecao — apresentado na Tabela 2 —
contempla, em ordem, o numero de registros identificados, os retidos apds a remogéo
de duplicatas e/ou excluidos com justificativa, os avaliados em texto completo, e, por

fim, os incluidos na sintese.
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Tabela 2 — Fluxo de selecao dos estudos

Etapa Descricao Registros (n)
Identificagéo (leitura de titulos e Registros recuperados nas bases de 186
resumos) dados

Inclusdo / Exclusao (excluséo de Registros ap6s remocéo de duplicatas 96
duplicatas e de trabalhos que néo € seguindo critério de inclusao e

atendiam ao escopo) exclusao

Elegibilidade Artigos avaliados em texto completo 35
Incluséo Estudos incluidos na revisao 9

Fonte: Elaborado pela autora.

Para cada estudo incluido, extraiu-se autoria, ano, pais, amostra, instrumentos
e principais achados, registrando-se os dados em Excel para facilitar a codificagéo
tematica. A sintese ocorreu em trés niveis: (1) descrigdo das caracteristicas
metodoldgicas; (2) categorizagdo tematica dos resultados; e (3) integracao
interpretativa, evidenciando convergéncias, divergéncias e lacunas tedricas. Os
registros foram submetidos a analise de conteudo tematica segundo Bardin (1977),
conforme descrito por Mendes e Miskulin (2017). Ao final, os artigos foram agrupados
em categorias emergentes, conforme a Tabela 3, permitindo visualizar de forma

objetiva a distribuicdo tematica.

Tabela 3 — Estudos selecionados

Categoria tematica n° de artigos
Comunicagéo interna e Clima Organizacional 4
Barreiras comunicacionais nas organiza¢des publicas 2
Endomarketing e Governanga Corporativa Cultura 2
Organizacional e Gestdodo Conhecimento 1

Fonte: Luciane Belini de Oliveira Sabo

Esse percurso metodoldgico garante que as conclusdes da revisao integrativa
oferecam bases soélidas para a tomada de decisdo e o direcionamento de novos
estudos sobre cultura organizacional, clima e comunicagao interna, em consonancia
com os padrdes de qualidade académica. O trabalho foi conduzido com observancia
rigorosa aos principios éticos; assim, o projeto foi submetido e aprovado pelo Comité

de Etica Must University.
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3. CULTURA ORGANIZACIONAL E DESEMPENHO COLETIVO

A cultura organizacional compreende o conjunto de valores, crengas, normas e
praticas compartilhadas que orientam o comportamento dos membros da organizagao.
Esse sistema simbdlico influencia decisdes, atitudes e relagdes interpessoais no
ambiente de trabalho (HERINGER, OLIVEIRA, 2023). Segundo Schein e Schein
(2022), um-dos—principais-tecricos-da-area; a cultura organizacional se manifesta em
trés niveis: artefatos visiveis, valores declarados e pressupostos inconscientes, sendo
estes ultimos os mais dificeis de identificar, mas os mais influentes sobre o
comportamento coletivo. Em contextos onde a cultura é forte e alinhada aos objetivos
institucionais, observa-se maior consisténcia nas agdes, reducao de conflitos e
fortalecimento da identidade organizacional.

Seu papel estratégico reside na capacidade de consolidar uma visdo comum
entre os colaboradores, promovendo coeréncia entre discurso e pratica. Estudos
indicam que organizagbes com cultura claramente comunicada e vivida obtém
melhores resultados em indicadores como inovagao, comprometimento e retencao de
talentos (BUSSLER et al., 2017). Contudo, muitas instituigbes ainda enfrentam
dificuldades em diagnosticar sua cultura de forma objetiva.

Modelos avaliativos de cultura organizacional, embora mais complexos que os
de clima, tém sido aplicados com sucesso em estudos qualitativos e quantitativos. A
mensuragao, quando realizada com instrumentos validos, contribui para decisbes
gerenciais mais precisas, alinhadas a realidade simbdlica e relacional da organizagéo
(PRIMI, 2010). Entre os instrumentos disponiveis, destacam-se a Escala de Cultura
Organizacional de Denison e o Inventario de Cultura Organizacional (ICO), ambos
utilizados para mapear dimensdes como consisténcia, adaptabilidade e orientagao
para missao. Para facilitar a visualizacdo dos estudos analisados e sua contribuicédo
para a revisao, apresenta-se o Quadro 1, que caracteriza os principais materiais

utilizados.

Quadro 1- Sintese dos Estudos Analisados
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Titulo do trabalho Ano [Tipodo |Autores Principais resultados

estudo encontrados
/A governanga corporativa e o 2017 [Tedrico |N.R. C.Bussler, D. K. Comunicagéo interna como
endomarketing: O caso da Baggio, A. Fabricio, J. D. F. [fator estratégico de
cooperativa médica Alpha. C. L. Sausen, B. Rodrigues (integracao

elL. M. S. Froemming

A importancia da cultura 2016 [Estudo [S. S.Varjao e A. C. Estender Resisténcia a aplicagdo de
organizacional e o seu reflexo na de caso instrumentos de avaliacéo
comunicagao interna
IAvaliagao psicolégica no Brasil: 2010 [Tedrico |R. Primi Importancia da validade e da
Fundamentos, situagao atual e mensuragao confiavel
dire¢des para o futuro.
Barreiras a comunicacéo 2015 [Estudo [H. C. Hedler, R. B. Silva, L. [Falta de feedback e ruidos
organizacional: um estudo em de caso [B. N. Alonso, R. P. D. como entraves a
uma organizagao publica do Campos eE. A. D. Carmo  |produtividade
governo do Distrito Federal.
Clima organizacional no 2024 [Empirico |J. F. D. Oliveira Filho, D. C. |Correlagéo entre percepgao
desenvolvimento de Viana, I. R. D. Silva e J. J. S.(de clima e motivagdo no
metodologias — Revisao de Jacinto trabalho
literatura
Comunicagéo interna: Fatores 2023 [Estudo |A. M. Campelo, I. C. D. Silval[Endomarketing como
que influenciam no clima de caso |eE. F.D. Carmo integrador entre cultura e
organizacional desempenho
Cultura organizacional: O impacto2023 [Tedrico |A. V. M. S. Heringer e C. M. Defini¢cdo atualizada e
na produtividade dos M. D. Oliveira impacto sobre
colaboradores comportamento coletivo
Propriedades psicométricas na 2017 [Tedrico |A. C. D. Souza, N. M. C. Relevancia da confiabilidade
avaliagéo de instrumentos: Alexandre e E. D. B. dos instrumentos para
Avaliacdo da confiabilidade e da Guirardello gestao
validade.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.1 Clima organizacional e avaliagao objetiva.

O clima organizacional representa a percepgao coletiva dos colaboradores
sobre aspectos do ambiente de trabalho, como lideranga, apoio, justica organizacional
e reconhecimento. Por ser mais sensivel a mudancgas e influéncias externas, o clima
pode ser monitorado de maneira mais imediata que a cultura (OLIVEIRA FILHO et al.,
2024).

Mensurar o clima €& essencial para compreender a motivagao, satisfacao e
engajamento no trabalho. Instrumentos validados, como a Escala de Comunicagéo
Organizacional Interna, de Videira e Salmazio (2023), e modelos como o de Litwin e
Stringer, utilizado por Oliveira Filho et al. (2024), fornecem parametros concretos para

diagndstico e intervencdo. Essas escalas abordam dimensdées como apoio
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institucional, clareza de objetivos, controle e estrutura organizacional.

Estudos como o de Campelo et al. (2023) revelam que a comunicagao
organizacional € um dos fatores que mais impactam o clima. Barreiras no fluxo de
informagdo e auséncia de canais formais podem gerar ambientes disfuncionais,
reduzindo o desempenho e a confianga entre os membros da equipe. Assim, a
avaliacao objetiva do clima, é indispensavel para uma gestdo de pessoas orientada

por dados.

3.2 Comunicacgao interna e o papel do endomarketing.

A comunicacgao interna exerce papel central na articulagao entre cultura e clima
organizacional. Por meio dela, valores institucionais sdo transmitidos, objetivos sao
alinhados e o feedback entre niveis hierarquicos é estruturado. Quando bem gerida,
reforga o pertencimento, o engajamento e a confianga organizacional (CAMPELO et
al., 2023).

Bussler et al. (2017) mostram que praticas de endomarketing, transformam a
comunicacao em ferramenta de gestao estratégica. Articulada a cultura e ao clima,
contribui para consolidar uma identidade organizacional clara e fortalecer o
desempenho coletivo. O endomarketing, portanto, ndo € apenas uma ferramenta de
engajamento, mas também um vetor de gestao integrada.

Por outro lado, falhas na comunicacgao, estdo associadas a ruidos institucionais,
baixa adesao a metas e desmotivagéo, conforme demonstrado por Hedler et al. (2015)
em estudo com uma organizagdo publica. A comunicagdo eficaz, especialmente
quando sustentada por diagndésticos prévios, € fundamental para a eficiéncia dos

processos internos.

33 Integracao estratégica e impacto no desempenho das equipes.

A integracéo entre cultura organizacional, clima e comunicagao interna cria um
ambiente propicio ao alto desempenho das equipes. A fragmentacao desses fatores
reduz a eficacia das agbes gerenciais, enquanto sua articulacdo fortalece o

alinhamento institucional, o engajamento dos colaboradores e a clareza nos
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processos.

Primi (2010) destaca que avaliagdes bem estruturadas, baseadas em critérios
psicométricos, permitem decisbes mais éticas e fundamentadas. A utilizagdo de
instrumentos confiaveis e escalas validadas transforma percepg¢des subjetivas em
indicadores objetivos, facilitando o monitoramento e a gestdo de comportamentos no
trabalho (SOUZA et al., 2017).

Assim, a abordagem integrada nao se limita a adogao de ferramentas, mas
exige uma mudanga na forma como os gestores compreendem e conduzem o
desenvolvimento organizacional. A articulagao desses trés pilares favorece a criagao
de equipes coesas, com maior capacidade adaptativa e alinhamento com os objetivos

institucionais.

3.4 Barreiras e desafios na aplicagcao dos instrumentos avaliativos.

Apesar da reconhecida importancia da avaliacdo integrada da cultura
organizacional, do clima e da comunicagdo interna, sua implementagao pratica nas
organizacdes nao é isenta de desafios. A transposi¢cao da teoria para a realidade
empresarial frequentemente esbarra em resisténcias culturais, limitagdes técnicas e
restricdes orcamentarias que compromentem a efetividade das intervencgdes.

Um dos principais entraves refere-se a propria cultura preexistente. Em algumas
instituicbes, normas tacitas e estruturas hierarquicas rigidas dificultam a adocgao de
metodologias avaliativas que pressupdem escuta ativa, dialogo horizontal e revisao
de praticas estabelecidas. Varjdo e Estender (2016) apontam que a cultura
organizacional pode atuar como barreira a inovagdo, o que inclui resisténcia a
aplicacao de instrumentos diagndsticos. Esse fendmeno manifesta-se na forma de
desconfianca dos colaboradores, receio de retaliagcbes ou percepcao de que a
avaliagao serve apenas para cumprir formalidades.

Além disso, a escassez de recursos humanos e financeiros pode limitar a
frequéncia, profundidade e continuidade das avaliagbes. Pequenas e médias
empresas, por exemplo, muitas vezes nao dispdem de equipes capacitadas para

conduzir esse tipo de processo com o rigor necessario. Outro aspecto relevante diz
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respeito a validade e confiabilidade dos instrumentos utilizados. Primi (2010) e Souza
et al. (2017) destacam que, para que os dados coletados sejam interpretaveis e
aplicaveis, é fundamental que as ferramentas estejam culturalmente adaptadas ao
contexto brasileiro.

Por fim, a dificuldade na interpretacao e aplicacdo dos resultados € um desafio
recorrente. Transformar dados complexos, muitas vezes intangiveis, em insights
gerenciais acionaveis e em planos de acao eficazes exige ndo apenas competéncia
técnica, mas também uma compreensao profunda do contexto organizacional. Como
apontam Hedler et al. (2015) em seu estudo sobre barreiras a comunicagéo
organizacional, a falta de feedback e informag¢des desencontradas podem afetar
diretamente o clima e a produtividade, demonstrando que a falha na comunicag¢ao dos
resultados da propria avaliagdo pode gerar mais problemas do que solugdes. Nesse
sentido, a lideranga pode exercer papel estratégico ao facilitar a escuta ativa,
promover a transparéncia e engajar as equipes na compreensdo e aplicagdo dos
diagndsticos, contribuindo para que o processo avaliativo se transforme efetivamente
em melhoria continua. Isso ressalta que a avaliagdo ndo se encerra na coleta de
dados, mas exige um processo continuo de analise, comunicagédo e implementacéo

de melhorias.

3.5 llustragdes praticas e estudos de caso.

Para melhor compreender a dindmica da avaliagao integrada e seus desafios,
a analise de exemplos praticos e estudos de caso oferece uma perspectiva valiosa
sobre a aplicagdo dos conceitos tedricos no cotidiano das organizagdes. Essas
ilustracdes revelam as complexidades e as estratégias adotadas para otimizar a
cultura, o clima e a comunicagao interna.

Um exemplo notavel da importancia da comunicacgéao interna e dos desafios em
sua implementagdo pode ser observado em organizagbes publicas. Um estudo
conduzido por Hedler et al. (2015) em uma organizagao publica do Distrito Federal
destacou barreiras significativas na comunicagdo organizacional, como a falta de

feedback e informagdes desencontradas. Essas falhas impactaram diretamente o
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clima organizacional e a produtividade das equipes, evidenciando como a
comunicacao ineficaz pode ser um obstaculo substancial para o desempenho e a
saude do ambiente de trabalho. O caso demonstra a necessidade de estratégias claras
e instrumentos eficazes para mapear e corrigir esses gargalos, reforcando a
importancia de uma comunicagao transparente e bidirecional. No que tange a
aplicacao de ferramentas de clima e cultura, a experiéncia de algumas empresas
na utilizacdo do endomarketing oferece outro panorama pratico. Conforme relatado
por Campelo et al. (2023), iniciativas de endomarketing sdo projetadas para engajar
os colaboradores, comunicar valores e fortalecer a cultura organizacional. Embora
esses relatos muitas vezes destaquem os sucessos, eles também implicitamente
revelam os desafios de alinhar a comunicagao interna com a cultura e o clima
desejados, e de medir o impacto real dessas agdes. A implementagéo de programas
de reconhecimento, feedback e canais de comunicagao abertos pode ser um catalisador
para um clima mais positivo, mas exige planejamento e monitoramento continuos para
garantir que as mensagens sejam recebidas e internalizadas pelos colaboradores.

Um estudo de caso que exemplifica como a propria cultura organizacional pode
atuar como barreira a mudanga e a adogado de novas abordagens de gestdo é
encontrado na analise de Varjdo e Estender (2016). No contexto estudado pelos
autores (uma empresa do ramo de Construcdo Civil), tradi¢des e hierarquias
estabelecidas, embora fundamentais para a identidade da organizagcdo, podem
dificultar a aceitagdo de novas metodologias de avaliagdo ou a implementagao de
mudangas propostas pelos diagnosticos. Esse cenario ilustra a necessidade de
abordagens sensiveis a cultura existente, que promovam o dialogo e a construgao
coletiva, ao invés de uma mera imposi¢cao de instrumentos ou praticas.

Para facilitar a visualizacdo das contribui¢cdes discutidas, o Quadro 2 sintetiza

0s principais estudos de caso e suas implicagdes praticas:

Quadro 2 — Sintese de estudos de caso sobre avaliacdo organizacional

Estudo Contexto Desafios observados Estratégias propostas

Hedleretal. |Organizagado Organizagéao publica (DF); Organizagéao publica (DF); Falta de feedback,

(2015) publica (DF) Falta de feedback, ruidos, ruidos, baixa confianga; Implementagéo de
baixa confianga. canais formais e escuta ativa
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Campelo et al. |Instituigdo Institui¢cdo privada (diversa); |Reforgo de rituais e alinhamento cultural
(2023) privada (diversa) [Dificuldade de medir impacto

do endomarketing.
\Varjao & Empresa de Resisténcia a avaliagdo e Treinamento, sensibilizagdo e participagéo
Estender (2016)construgdo civil  |centralizagio decisdria ativa

Fonte: Elaborado pela autora.

Esses exemplos praticos e estudos de caso reiteram que a avaliagao
organizacional ndo €& um processo meramente técnico, mas multiplos fatores
simbdlicos, culturais e relacionais que devem ser considerados desde o planejamento

até a implementacao das acdes de melhoria.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo analisar como a cultura organizacional, o clima
€ a comunicacao interna podem ser avaliados tecnicamente e utilizados de forma
estratégica para impulsionar o desempenho das equipes. A partir da revisao de
estudos tedricos e fundamentos da avaliagdo psicolégica aplicada ao trabalho,
constatou-se que esses trés pilares, quando integrados, impactam diretamente
dimensdes como engajamento, motivagao, coesio institucional e desempenho
coletivo. Essa articulagao simbdlica, emocional e operacional entre os fatores analisados
revela-se cada vez mais essencial em um cenario organizacional caracterizado por
mudancas aceleradas, pressdo por resultados e demanda por ambientes mais
saudaveis e produtivos..

Os estudos analisados evidenciam que o uso de instrumentos validos, como
escalas de clima e ferramentas de diagndsticos comunicacional, possibilita
transformar variaveis subjetivas em dados objetivos, orientando decisdes gerenciais
mais eficazes. Praticas como o endomarketing, quando articuladas a diagnosticos
prévios, ampliam o potencial da comunicacdo interna como mecanismo de
alinhamento estratégico e fortalecimento cultural. Ainda assim, a transposigéao desses
conceitos para a pratica revela obstaculos importantes, como a resisténcia dos
colaboradores, a fragmentacdo das iniciativas, limitagbes de recursos e a
complexidade de interpretar os dados de forma contextualizada. Tais desafios nao

invalidam o uso dos instrumentos, mas demandam abordagens mais criticas,
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adaptadas a realidade de cada organizagéo..

Conclui-se, portanto, que a gestao integrada de cultura, clima e comunicagao
interna, baseada em critérios técnicos e psicométricos, € uma condi¢cdo-chave para
a construcdo de ambientes colaborativos, adaptativos e de alta performance. No
entanto, a presente pesquisa, por se tratar de uma revisao bibliografica, ndo investigou
diretamente as praticas organizacionais in loco. Essa limitagdo impde cuidados na
generalizagao dos resultados e ressalta a necessidade de aprofundamento empirico.

Nesse sentido, recomenda-se que investigagdes futuras explorem contextos
organizacionais diversos (como setor publico, startups, cooperativas e
multinacionais), por meio de estudos de caso, pesquisas mistas ou longitudinales.
Além disso, seria relevante investigar como fatores individuais, como perfil geracional,
nivel de resiliéncia ou estilo de lideranga, influenciam a percepcéo e a eficacia das
praticas avaliativas. Do ponto de vista pratico, este estudo oferece subsidios valiosos
para gestores, consultores e profissionais de RH que buscam implementar uma
gestdo mais integrada, baseada em evidéncias e orientada ao desenvolvimento

sustentavel de equipes..
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