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COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E LIDERANCA: UMA REVISAO
BIBLIOGRAFICA SOBRE SUAS CONTRIBUICOES NO DESEMPENHO E NO
ALINHAMENTO ESTRATEGICO DAS EQUIPES

Giovanna Ferreira Martins !

Karoline Araujo 2

RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar as implicagdes da comunicacdo organizacional e da
lideranga para o desempenho e o alinhamento estratégico das equipes nas organizagdes. Trata-
se de uma pesquisa qualitativa, desenvolvida por meio de revisdo bibliografica, com base na
andlise de quinze estudos cientificos selecionados conforme sua relevancia tematica. Os
resultados indicam que a comunicagao influencia a compreensao das informacgdes e a execugao
das atividades, enquanto a lideranga atua na conducao das equipes e na organizacao do trabalho.
Observou-se que o desempenho esta relacionado a clareza das orientacdes e a forma como sdo
interpretadas pelos colaboradores. Em relacdo ao alinhamento estratégico, sua efetividade
depende da capacidade de tornar as diretrizes compreensiveis e aplicaveis no cotidiano
organizacional. Conclui-se que a articulagdo entre comunicacdo e lideranca contribui para a
organizacdo das equipes e para a execucao dos objetivos organizacionais.

Palavras-chave: Comunicagdo organizacional. Lideranca. Desempenho de equipes.
Alinhamento estratégico.

ABSTRACT

This study aims to analyze the implications of organizational communication and leadership on
team performance and strategic alignment within organizations. It is a qualitative study
conducted through a bibliographic literature review, based on the analysis of fifteen scientific
studies selected according to their thematic relevance. The results indicate that communication
influences how information is understood and applied in daily activities, while leadership plays
a key role in guiding teams and organizing work processes. Team performance was found to be
related to the clarity of instructions and how they are interpreted by employees. Regarding
strategic alignment, its effectiveness depends on the ability to make organizational guidelines
understandable and applicable in practice. It is concluded that the articulation between
communication and leadership contributes to team organization and to the achievement of
organizational objectives.

Keywords: Organizational communication. Leadership. Team performance. Strategic
alignment.
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1. INTRODUCAO

O ambiente organizacional contemporaneo ¢ caracterizado por constantes
transformagdes, aumento da competitividade e necessidade de adaptacao as mudancas do
mercado. Nesse cendrio, as organizagoes tém reconhecido a importancia da gestao de pessoas
e da dinamica das equipes como elementos essenciais para o alcance de resultados e para a
sustentabilidade organizacional.

Entre os fatores que influenciam o desempenho das equipes, destacam-se a comunicagao
organizacional e a lideranga. Segundo Wels (2005), a comunicagdo organizacional exerce papel
fundamental na circula¢dao de informagdes, na clareza dos objetivos e na integracao entre os
membros da organizacdo. Ja a lideranca atua como um mecanismo de influéncia capaz de
orientar comportamentos, promover a cooperagdo ¢ direcionar os esforgos coletivos para o
alcance de metas organizacionais (Amorim; Maia; Santos, 2023).

A relagdo entre comunicagdo organizacional e lideranga torna-se especialmente
relevante quando analisados o desempenho das equipes e o alinhamento estratégico, uma vez
que a comunicagado favorece a disseminacao de objetivos organizacionais e a lideranga contribui
para sua interpretagdo e execucao pelos colaboradores (Costa; Oliveira, 2020; Amorim; Maia;
Santos, 2023; Del Corso et al., 2014).

Diante desse contexto, este estudo busca responder ao seguinte problema de pesquisa:
como a comunicagdo organizacional e a lideranga influenciam o desempenho e o alinhamento
estratégico das equipes nas organizacdes?

O objetivo geral deste trabalho consiste em analisar, a partir da literatura cientifica, as
implicagdes da comunicacdo organizacional e da lideranga para o desempenho das equipes e
para o alinhamento estratégico nas organizagdes.

Para alcancar esse objetivo geral, foram estabelecidos alguns objetivos especificos:

> Discutir os principais conceitos e abordagens da comunicagdo organizacional presentes
na literatura da area;

> Analisar os estilos de lideranca e suas influéncias na conducao das equipes de trabalho;

> Identificar, a partir da literatura cientifica, as relagdes entre comunicagdo
organizacional, lideranca e desempenho das equipes nas organizacdes;

> Examinar de que maneira esses fatores contribuem para o alinhamento estratégico das
equipes em relagdo aos objetivos organizacionais.

A realizagdo deste estudo justifica-se tanto do ponto de vista académico quanto pratico.
No ambito académico, contribui para a compreensdo integrada de temas relevantes da

Administragdo. Do ponto de vista organizacional, fornece subsidios para o desenvolvimento de



praticas de gestdo mais eficazes, voltadas a melhoria do desempenho das equipes e ao

fortalecimento da execuc¢ao estratégica.

2. METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualitativa,
desenvolvida por meio de revisdo bibliografica. Segundo Zanella (2009), a abordagem
qualitativa busca compreender fenomenos sociais a partir da interpretagdo de significados e
relagdes presentes no contexto investigado, sendo adequada para a andlise das relagdes entre
comunicag¢do organizacional, lideranca, desempenho e alinhamento estratégico.

A pesquisa foi conduzida a partir da analise de estudos cientificos relacionados aos
temas centrais do estudo. Inicialmente, realizou-se a selecdo dos trabalhos com base na
pertinéncia tematica ao problema de pesquisa. Em seguida, procedeu-se a leitura dos titulos,
resumos ¢ textos completos dos estudos selecionados, permitindo a identificagdo dos principais
conceitos, abordagens teodricas e contribuicdes da literatura sobre o tema. A revisdo
bibliografica possibilitou reunir diferentes perspectivas sobre comunicacdo organizacional,
lideranga, desempenho de equipes e alinhamento estratégico, contribuindo para a construg¢ao da
analise proposta neste trabalho (Botelho; Cunha; Macedo, 2011).

Como critérios de inclusdo, foram considerados estudos que abordassem diretamente os
temas comunicagdo organizacional, lideranga, desempenho de equipes ou alinhamento
estratégico no contexto das organizagdes, bem como pesquisas que apresentassem
contribuicdes tedricas relevantes para a compreensdo dessas relagdes no campo da
Administragdo. Por outro lado, foram excluidos estudos que ndo apresentavam relacdo direta
com o tema investigado ou que ndo contribuiam para a discuss@o do problema de pesquisa
proposto.

Apoés a aplicacdo desses critérios, foram selecionados quinze estudos considerados
pertinentes para a analise do tema investigado. O Quadro 1 apresenta os estudos selecionados
para composi¢do da revisdo bibliografica, destacando os autores, o ano de publicagdo, os
objetivos e os principais resultados/contribui¢des de cada estudo analisado.

Quadro 1 — Estudos selecionados para analise na revisio bibliografica

‘Autor(es) HAno HObjetivo do estudo HPrincipais resultados/contribui¢oes ‘

Apresentar uma abordagem
sobre comunicagao

Wels 2005|lorganizacional, discutindo os
modos de comunicagao
desenvolvidos nas

Evidencia a comunicacao
organizacional como processo
integrador, relacionado a circulagdo de
informacdes, as redes comunicacionais




‘Autor(es)

HAno HObjetivo do estudo

HPrincipais resultados/contribuicoes

organizagdes € 0S processos
integrativos envolvidos.

e a articulacao das acdes internas e
externas da organizacao.

Costae
Oliveira

2020

Demonstrar a importancia do
uso estratégico da
comunicagdo organizacional
no ambiente interno e analisar
como ela pode contribuir para
a compatibilizagdo de
interesses entre empresa e
colaboradores.

Indica que a comunicagdo
organizacional, quando tratada de
forma estratégica, favorece a
compatibilizag¢do de interesses, a
integracdo interna e a melhoria das
relagdes entre organizagao e
colaboradores.

Soardo, Fanton

Compreender a relacdo lider-
liderado nos estilos de
lideranca transformacional e

Aponta que os estilos de lideranca
transformacional e transacional
produzem efeitos distintos nas relagdes

Paschoalotto e
Endo

2020

os estudos brasileiros sobre
lideranga publicados entre
2010 ¢ 2018.

e Goulart 2020 k . entre lider e liderados, influenciando
L. transacional, verificando seus ..
Janior . motivagdo, desempenho e
impactos e contextos de . .
. envolvimento com os objetivos
aplicagao. L
organizacionais.
Discutir a eficiéncia do Destaca que a comunicacgao eficaz ¢
Leal. Mafra processo de comunicagao essencial para o andamento adequado
Net té) . 2019 organizacional e sua das atividades organizacionais, pois
relevancia para o favorece o planejamento, a clareza das
Barbosa . : ~ . N
desenvolvimento das informagdes e a qualidade das relagdes
atividades nas organizagdes. |no ambiente de trabalho.
Demonstra que os estudos sobre
Silva Analisar de forma integrativa |[lideranga organizacional no Brasil
9

concentram-se principalmente nos
estilos de lideranca, com destaque para
as abordagens transformacional e
transacional.

Compreender como a

Identifica que a producdo cientifica
sobre lideranca aborda temas como

Ferreira, literatura brasileira da i . e
: . ~ estilos de lideranca, caracteristicas do
Martins e 2021||Administragdo vem , . .
.. . lider, lideranga transformacional e
Santos discutindo a lideranga nas . .
L transacional, refor¢ando sua relevancia
organizagoes. ~ .
para a gestdo organizacional.
Verificar como ocorre o
processo de alinhamento Mostra que o alinhamento estratégico
Del Corso, estratégico na area de depende da disseminagdo dos objetivos
Petraski, Silva |2014|{[recursos humanos € como os |lorganizacionais, do acompanhamento
e Taffarel gestores disseminam de metas e da integragdo entre gestao
objetivos estratégicos as de pessoas e estratégia.
equipes.
Trece, Elaine, Evidencia que o engajamento dos
: : Desenvolver um modelo de
Guido, Dias, ~ , . colaboradores e o desdobramento das
. 2019||gestao estratégica capaz de o L ~
Rodrigues e . diretrizes estratégicas sao elementos
. promover engajamento € .
Queiroz importantes para fortalecer o




engajamento dos
colaboradores.

‘Autor(es) HAno HObjetivo do estudo HPrincipais resultados/contribuicoes
melhoria no desempenho alinhamento e o desempenho
estratégico organizacional. organizacional.

Identificar aspectos positivos |[Aponta que os diferentes estilos de

Paes, Silva, e negativos dos estilos de lideranca influenciam diretamente a

Campelo e 2021 |[lideranca e seus reflexos conduta dos liderados e podem afetar

Dutra sobre os liderados e a os resultados de setores ou da
produtividade organizacional. |jorganizacdo como um todo.

Analisar como o propdsito Conclui que o proposito organizacional
. organizacional influencia o |jauténtico contribui para o sentido do
Batista e . .
2024|sentido do trabalho e o trabalho, o engajamento dos
Cepellos

colaboradores ¢ a atuacdo da lideranga
como impulsionadora desse processo.

Liboreiro e

Apresentar diferentes
conceitos e praticas
relacionados a gestao de

Indica que equipes de alto desempenho
dependem de comunicacao,

Santos Junior

2020

lideranga sobre o desempenho
das equipes e das
organizagoes.

Borges 2018 equipes de alto desempenho e cooperagao, motlyagao, adaptabilidade
R e praticas de gestdo capazes de
discutir abordagens recentes .
sustentar o trabalho coletivo.
sobre o tema.
Demonstra que a confianga esta
Arauio e Analisar como a confianga se |relacionada ao alto desempenho das
J 2013|[relaciona com o desempenho |lequipes, favorecendo cooperagao, troca
Cangado . ) )
das equipes de trabalho. de conhecimento, compromisso ¢
melhores resultados coletivos.
Identificar influéncias Aponta que a lideranga influencia .
o\ : diretamente o desempenho das equipes,
e g positivas e negativas da . . .
Gilioli e especialmente por meio da motivagao,

do desenvolvimento interpessoal e da
forma como o lider conduz seus
subordinados.

Amorim, Maia
e Santos

2023

Identificar o que a literatura
cientifica tem publicado sobre
gestdao de equipes e lideranca.

Evidencia que a lideranca ¢ um
processo de influéncia voltado ao
alcance de objetivos comuns,
destacando a importancia do
desenvolvimento da lideranga e do
feedback na gestdo de equipes.

Faria, Pinto,
Silva, Tobias,
Dias e Friske

2024

Analisar os estilos de
lideranga e sua influéncia na
formacao e manutengao de
equipes de alto desempenho.

Mostra que a lideranga contribui para
equipes de alto desempenho quando
envolve objetivos claros, cultura de
confian¢a, comunicag¢ao eficaz,
motivacao e desenvolvimento continuo.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Os estudos selecionados foram submetidos a leitura analitica e interpretativa, buscando
identificar os principais conceitos, abordagens tedricas e contribui¢des relacionados a
comunica¢do organizacional, lideranga, desempenho de equipes e alinhamento estratégico.

Posteriormente, as informagdes foram organizadas em categorias tematicas, permitindo a



sistematizacdo dos dados e a construcdo da andlise tedrica apresentada neste trabalho. Esse
processo possibilitou reunir diferentes perspectivas da literatura cientifica e fundamentar a

discussao proposta sobre o tema investigado (Zanella, 2009; Botelho; Cunha; Macedo, 2011).

3. REFERENCIAL TEORICO
3.1 Comunicac¢ao organizacional nas organizacoes

A comunicagdo organizacional tem sido compreendida como um elemento fundamental
para o funcionamento das organizagdes, especialmente no que se refere a articulacdo das
atividades e a integracdo entre os individuos. Mais do que um processo de transmissdo de
informagdes, a comunica¢do envolve a construcao de significados compartilhados no ambiente
organizacional, influenciando a forma como os colaboradores interpretam suas funcdes e
compreendem os objetivos institucionais. Nesse sentido, Wels (2005) destaca que a
comunicagdo nas organizagdes deve ser entendida como um processo integrador, responsavel
por conectar individuos, estruturas e fluxos de informagao.

Além de sua funcdo integradora, a comunicacdo organizacional assume um papel
estratégico dentro das organizagdes. Isso ocorre porque ela contribui para o alinhamento entre
0s objetivos institucionais e as agdes desenvolvidas pelos colaboradores. De acordo com Costa
e Oliveira (2020), a comunicagdo organizacional atua como um mecanismo de compatibiliza¢ao
de interesses, favorecendo a compreensdo das metas organizacionais e contribuindo para a
convergéncia entre objetivos individuais e coletivos.

A eficidcia da comunicagdo organizacional também estd diretamente relacionada a
clareza das informagdes transmitidas e a forma como essas informacdes sao interpretadas pelos
individuos. Quando ha falhas nesse processo, podem surgir ruidos, retrabalho e conflitos
internos, comprometendo o desempenho das equipes. Nesse sentido, a eficiéncia da
comunicac¢do organizacional depende da capacidade de transmitir orientagdes e objetivos de
maneira clara e compreensivel, permitindo que os colaboradores compreendam seu papel
dentro da organizagdo (Leal; Mafra Netto; Barbosa, 2019).

Outro aspecto relevante refere-se a relacdo entre comunicacao e cultura organizacional.
A comunicacdo contribui para a disseminagdo de valores, normas e praticas que orientam o
comportamento dos individuos no ambiente de trabalho. Segundo Wels (2005), por meio dos
processos comunicacionais, as organizagdes reforcam padrdes de comportamento e constroem
uma identidade organizacional compartilhada, o que influencia diretamente a forma como os

colaboradores se relacionam e atuam no contexto organizacional.



A comunicacdo organizacional também se relaciona com o nivel de participacdao dos
colaboradores e com a qualidade das interagdes no ambiente de trabalho. Organizagdes que
adotam praticas comunicacionais mais abertas tendem a estimular a troca de informagdes e o
compartilhamento de conhecimentos, favorecendo a constru¢do de ambientes mais
colaborativos. Nesse contexto, Leal, Mafra Netto e Barbosa (2019) apontam que a comunicagao
eficiente contribui para o fortalecimento das relagdes interpessoais e para a melhoria do
desempenho coletivo.

No que se refere a comunicagdo interna, observa-se que ela desempenha um papel
essencial na coordenacao das atividades organizacionais. A comunicagao interna possibilita que
os colaboradores tenham acesso as informagdes necessarias para a execugdo de suas tarefas e
compreendam as diretrizes estabelecidas pela organizagdo. Dessa forma, contribui para a
articulagdo entre planejamento e execug¢do, favorecendo a efetividade das a¢des organizacionais
(Costa; Oliveira, 2020).

Outro ponto importante diz respeito a relagdo entre comunicagdo organizacional e
confianga. Ambientes organizacionais caracterizados por comunicacdo clara e transparente
tendem a favorecer o desenvolvimento de relagdes baseadas na confianga, o que impacta
diretamente o desempenho das equipes. A confianga facilita a cooperacao entre os membros da
equipe, reduz barreiras na troca de informagdes e contribui para a constru¢do de um ambiente
mais colaborativo (Araujo; Cangado, 2013).

Por fim, a comunicagao organizacional exerce influéncia direta sobre o desempenho das
equipes e sobre o alinhamento estratégico nas organizagdes. Ao garantir a circulagdo adequada
de informagdes, a clareza dos objetivos e a integracdo entre os membros da equipe, a
comunicacdo contribui para que as agdes individuais estejam alinhadas as metas
organizacionais. Nesse sentido, o alinhamento estratégico depende, em grande medida, da
forma como as informacdes sdo compartilhadas e compreendidas dentro da organizagao
(Batista; Cepellos, 2024).

3.2 Lideranca organizacional e estilos de lideranca

A lideranga ¢ um dos principais fatores que influenciam o funcionamento das
organizagdes, especialmente no que se refere a conducao das equipes e ao alcance de resultados.
De modo geral, a lideranca pode ser entendida como a capacidade de influenciar individuos ou
grupos na realizag¢do de objetivos comuns, orientando comportamentos € coordenando a¢des no
ambiente organizacional. Nesse sentido, Amorim, Maia e Santos (2023) destacam que a
lideranga se configura como um processo relacional, no qual o lider exerce influéncia direta

sobre os membros da equipe.



Diferentemente da autoridade formal, a lideranga ndo se limita ao cargo ocupado pelo
individuo, mas esta relacionada a forma como ele conduz as relagdes no ambiente de trabalho.
Um lider atua ndo apenas na distribuicdo de tarefas, mas também na orientacdo, no
acompanhamento e no desenvolvimento dos colaboradores. Essa atuagdo torna-se essencial em
contextos organizacionais que exigem adaptacdo constante e maior integragdo entre os
membros da equipe (Amorim; Maia; Santos, 2023).

A literatura apresenta diferentes abordagens para compreender os estilos de lideranga,
sendo as mais discutidas a lideranca transformacional e a lideranca transacional. De acordo com
Soardo, Fanton e Goulart Junior (2020), a lideranca transformacional estd associada a
capacidade do lider de inspirar e motivar os colaboradores, estimulando maior envolvimento
com os objetivos organizacionais. Em contrapartida, a lideranca transacional baseia-se em
relagdes de troca, nas quais o desempenho dos colaboradores esta diretamente vinculado a
recompensas ou sangoes.

Esses estilos de lideranga produzem efeitos distintos no comportamento das equipes. A
lideranca transformacional tende a favorecer o engajamento, a criatividade e o
comprometimento dos colaboradores, enquanto a lideranga transacional estd mais associada ao
cumprimento de tarefas e a manutencdo da estrutura organizacional. Nesse sentido, o estilo
adotado pelo lider influencia diretamente a forma como os individuos se posicionam e atuam
no ambiente de trabalho (Soardo; Fanton; Goulart Junior, 2020).

Outro aspecto relevante diz respeito a relagdo entre lideranca e motivagdo. A atuagao do
lider influencia diretamente o nivel de engajamento dos colaboradores, uma vez que suas
praticas de gestao podem estimular ou desmotivar a equipe. Segundo Gilioli e Santos Junior
(2020), o comportamento do lider exerce impacto significativo sobre a motivagdo dos
individuos, contribuindo para a constru¢do de ambientes de trabalho mais produtivos e
orientados a resultados.

Além da motivagdo, a lideranca também interfere na qualidade das relagdes
interpessoais dentro das equipes. A forma como o lider conduz o dialogo, resolve conflitos e
promove a participacdo dos colaboradores influencia o clima organizacional. Ambientes em
que hd maior abertura para comunica¢do tendem a favorecer relagdes mais colaborativas,
enquanto contextos mais rigidos podem dificultar a interagdo entre os membros da equipe
(Gilioli; Santos Junior, 2020).

A lideranca também estd diretamente relacionada a organizagdo das atividades e a
defini¢do de objetivos. Lideres que estabelecem metas claras e acompanham o desempenho da

equipe contribuem para reduzir incertezas e orientar as agdes dos colaboradores. Nesse sentido,



a lideranga atua como um elemento que estrutura o trabalho coletivo e favorece a coordenagao
das atividades organizacionais (Soardo; Fanton; Goulart Junior, 2020).

Outro ponto importante refere-se a influéncia da lideranca no desempenho das equipes.
A forma como o lider conduz a equipe impacta diretamente os resultados alcangados, uma vez
que suas decisdes e comportamentos influenciam a execucao das tarefas. De acordo com Gilioli
e Santos Junior (2020), lideres que adotam praticas mais participativas tendem a favorecer o
desenvolvimento de equipes mais engajadas e produtivas.

Por fim, a lideranca pode ser compreendida como um elemento essencial para a
integracdo das equipes e para o alinhamento das agdes individuais aos objetivos
organizacionais. Ao influenciar comportamentos, orientar decisdes € promover a cooperagao
entre os membros da equipe, o lider contribui para a constru¢ao de um ambiente de trabalho
mais organizado e eficiente. Essa relacdo torna-se ainda mais relevante quando associada a
comunicagdo organizacional, aspecto que influencia diretamente a forma como a lideranga ¢
exercida no contexto das organizacdes (Amorim; Maia; Santos, 2023).

3.3 Comunicacio, lideranca e desempenho de equipes

O desempenho das equipes costuma ser tratado, de forma simplificada, como resultado
direto das competéncias individuais dos seus membros. No entanto, a literatura mostra que esse
desempenho ¢ construido no coletivo, a partir da forma como as pessoas se organizam, trocam
informagdes e respondem as orientagdes recebidas no ambiente de trabalho. Nesse cenario,
comunicacdo e lideranga deixam de ser fatores isolados e passam a atuar de forma combinada
na conducao das atividades (Liboreiro; Borges, 2018).

Quando a comunicacdo falha, os efeitos aparecem rapidamente no cotidiano das
equipes. Informagdes incompletas, interpretagdes equivocadas e falta de alinhamento sobre
prioridades tendem a gerar retrabalho e inseguranca na execugao das tarefas. Leal, Mafra Netto
e Barbosa (2019) chamam atencdo para esse ponto ao relacionarem a clareza da comunicacao
com a capacidade dos colaboradores de compreender suas fungdes e agir de forma coerente
com os objetivos organizacionais. Em outras palavras, ndo se trata apenas de comunicar, mas
de garantir entendimento.

Nem sempre isso ¢ percebido na pratica. Em muitos casos, as organiza¢des mantém
fluxos de comunicacao formais, mas ainda assim enfrentam dificuldades na execucgdo das
atividades. Isso acontece porque a comunica¢ao nao depende apenas do canal utilizado, mas da
forma como a mensagem ¢ construida e interpretada pelos individuos. Quando ha
distanciamento entre o que ¢ dito e o que ¢ compreendido, o impacto aparece diretamente no

desempenho da equipe (Costa; Oliveira, 2020; Leal; Mafra Netto; Barbosa, 2019).



A lideranca entra nesse processo justamente nesse ponto de mediagdo. Nao apenas como
alguém que define tarefas, mas como quem organiza o sentido do trabalho para o grupo. Gilioli
e Santos Junior (2020) destacam que o comportamento do lider influencia diretamente o
desempenho das equipes, especialmente ao afetar o nivel de engajamento e a forma como os
colaboradores se envolvem com suas atividades. Um lider que acompanha, esclarece e ajusta
direcionamentos tende a reduzir incertezas que prejudicam o desempenho.

A relacao entre comunicagdo e lideranga nao ¢ automatica. Um lider pode ocupar uma
posi¢cdo formal e, ainda assim, ndo conseguir estabelecer uma comunicagdo que sustente o
trabalho da equipe. Por outro lado, quando a lideranca se apoia em uma comunicagdo mais clara
e acessivel, os efeitos comegam a aparecer no cotidiano: menos dividas, maior autonomia na
execucdo das tarefas e melhor organizacdo das atividades. Amorim, Maia e Santos (2023)
apontam que a lideranga, enquanto processo relacional, depende diretamente da forma como o
dialogo ¢ construido no ambiente de trabalho.

Em equipes que apresentam melhor desempenho, ¢ comum observar que as orientagdes
nao ficam concentradas apenas na figura do lider. Ha circulag@o de informacao entre os proprios
membros, o que facilita a resolucdo de problemas e evita a paralisagao das atividades. Esse tipo
de dindmica ndo surge de forma espontinea, mas ¢ influenciado pelo modo como a
comunicagdo ¢ estimulada dentro da equipe (Liboreiro; Borges, 2018).

Outro ponto que interfere diretamente no desempenho ¢ a confianga. Sem um nivel
minimo de confianga, a comunicacdo tende a se tornar limitada, e os colaboradores passam a
reter informacdes ou evitar exposicdo. Araujo e Cangado (2013) mostram que ambientes
organizacionais marcados por confiancga favorecem a cooperagdo e a troca de conhecimento, o
que impacta positivamente os resultados coletivos. Quando isso ndo ocorre, o desempenho
passa a depender mais de esforgos individuais do que do trabalho em equipe.

Também ndo da para ignorar o papel da clareza dos objetivos. Equipes que ndo sabem
exatamente o que precisam entregar tendem a trabalhar de forma desorganizada, mesmo quando
ha esforco individual. Costa e Oliveira (2020) relacionam esse problema a falta de alinhamento
na comunica¢do, que dificulta a compreensdo das metas organizacionais. Nesse caso,
comunicagdo e lideranga atuam juntas: uma define o contetido e a outra garante que ele faga
sentido para quem executa.

Em situagdes de mudanga, essa relacdo fica ainda mais evidente. Alteragdes em
processos, metas ou estruturas exigem mais do que simples comunicagdo de decisdes. Exigem
acompanhamento, explicacdo e, muitas vezes, reinterpretacdo das atividades. Lideres que

conseguem sustentar esse processo tendem a manter o funcionamento da equipe, mesmo em



contextos mais instaveis. Quando isso ndo acontece, o desempenho tende a oscilar (Gilioli;
Santos Junior, 2020).

O que se observa, de forma geral, ¢ que o desempenho das equipes ndo pode ser
explicado por um unico fator. Ele resulta da interacao entre diferentes elementos, entre eles a
forma como a comunicagao acontece e como a lideranga ¢ exercida no cotidiano. Quando esses
dois aspectos se aproximam e passam a atuar de forma coerente, o trabalho tende a fluir com
menos ruido e maior consisténcia (Trece et al., 2019).

3.4 Comunicacio, lideranca e alinhamento estratégico das equipes

O alinhamento estratégico das equipes ndo ocorre de forma automadtica a partir da
definicdo de metas organizacionais. Para que as estratégias se concretizem na pratica, €
necessario que os objetivos sejam compreendidos pelos colaboradores e incorporados as
atividades do dia a dia. Nesse processo, comunicagao e lideranga assumem um papel decisivo,
pois sdo responsaveis por traduzir diretrizes organizacionais em ag¢des concretas (Del Corso et
al., 2014; Trece et al., 2019).

Um dos principais desafios das organiza¢des esta justamente em fazer com que a
estratégia ndo permaneg¢a apenas no nivel gerencial. Quando as informag¢des ndo chegam de
forma clara as equipes operacionais, ocorre um distanciamento entre o planejamento ¢ a
execugdo. Batista e Cepellos (2024) destacam que o alinhamento estratégico depende da
constru¢do de um propdsito organizacional compartilhado, o que exige nao apenas definicao de
metas, mas também sua comunicacdo de maneira acessivel e compreensivel.

Esse ponto evidencia que ndo basta comunicar objetivos de forma genérica. A forma
como essa comunicacdo € conduzida interfere diretamente na capacidade das equipes de
compreender o que se espera delas. Quando as informagdes sdo transmitidas de maneira
superficial ou desconectada da realidade do trabalho, os colaboradores tendem a executar
tarefas sem entender sua relagdo com o todo organizacional. Isso compromete o alinhamento e
reduz a efetividade das a¢des (Leal; Mafra Netto; Barbosa, 2019).

A lideranca atua como mediadora nesse processo. E por meio dela que a estratégia ganha
sentido no cotidiano das equipes. Um lider que acompanha, esclarece e contextualiza as metas
contribui para que os colaboradores consigam relacionar suas atividades aos objetivos
organizacionais. Nesse sentido, Amorim, Maia e Santos (2023) apontam que a lideranca exerce
influéncia ndo apenas sobre o comportamento dos individuos, mas também sobre a forma como
eles interpretam as diretrizes organizacionais.

Esse processo ndo ¢ linear. Mesmo quando as informagdes sdo transmitidas

corretamente, ainda existe o desafio da interpretacao. Cada equipe possui dindmicas proprias,



0 que exige que a comunicacao seja ajustada ao contexto em que esta inserida. Quando isso nao
ocorre, o risco € que a estratégia seja compreendida de forma parcial ou distorcida, dificultando
sua execucdo (Leal; Mafra Netto; Barbosa, 2019).

Outro aspecto que interfere diretamente no alinhamento estratégico ¢ a continuidade da
comunicag¢do. Nao se trata de um momento pontual, mas de um processo constante. A auséncia
de acompanhamento e de reforco das diretrizes tende a gerar perda de foco ao longo do tempo.
Nesse sentido, a comunicagao precisa ser retomada, ajustada e refor¢ada conforme as demandas
organizacionais se modificam (Del Corso et al., 2014; Trece et al., 2019).

Além disso, o alinhamento estratégico esta relacionado a coeréncia entre o discurso
organizacional e as praticas adotadas. Quando hé inconsisténcia entre o que ¢ comunicado e o
que ¢ efetivamente realizado, os colaboradores tendem a questionar a credibilidade das
informagdes. Isso impacta diretamente o engajamento e dificulta a incorporagdo das diretrizes
no cotidiano das equipes (Batista; Cepellos, 2024).

A confianca, mais uma vez, aparece como um elemento relevante nesse processo.
Ambientes em que ha transparéncia na comunicagdo e consisténcia na lideranga tendem a
favorecer maior adesdo as estratégias organizacionais. Quando os colaboradores percebem
clareza e coeréncia, tornam-se mais propensos a direcionar seus esfor¢os para os objetivos
estabelecidos (Araujo; Cancado, 2013).

A comunicagdo interna, nesse contexto, funciona como um elo entre o planejamento
estratégico e a execucdo das atividades. E por meio dela que as diretrizes sdo disseminadas e
reinterpretadas no cotidiano das equipes. Costa e Oliveira (2020) ressaltam que a comunicagao
organizacional contribui para o alinhamento entre objetivos individuais e institucionais,
favorecendo a integragao das agdes no ambiente organizacional.

O que se observa, na pratica, ¢ que o alinhamento estratégico ndo depende apenas da
defini¢ao de metas bem estruturadas, mas da forma como essas metas sao comunicadas e
conduzidas no dia a dia. Quando comunicacao e lideran¢a atuam de forma articulada, h4 maior
consisténcia na execu¢do das atividades e menor dispersdo de esfor¢os. Caso contrario, a

estratégia tende a se fragmentar ao longo dos diferentes niveis organizacionais (Del Corso et

al., 2014).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
A andlise dos quinze estudos selecionados permitiu organizar os resultados em trés eixos
principais: comunicacao organizacional, lideranca e desempenho das equipes, e alinhamento

estratégico. Essa organizacdo foi construida a partir da leitura dos objetivos e das principais



contribui¢des dos estudos apresentados no Quadro 1, buscando identificar aproximagdes entre
os autores e compreender de que maneira esses temas se relacionam no contexto das
organizacoes.

Ao analisar conjuntamente os estudos de Wels (2005), Costa e Oliveira (2020) e Leal,
Mafra Netto e Barbosa (2019), observa-se que a comunicagdo organizacional ¢ tratada como
um elemento estruturante das relagdes de trabalho. Esses autores convergem ao indicar que a
comunicac¢do nao se limita a transmissao de informagdes, mas participa da integragao interna,
da clareza dos objetivos e da articulagdo das atividades organizacionais. Nesse sentido, a
comunicagdo se apresenta como base para o funcionamento das equipes e para a construgdo de
ambientes mais orientados a cooperagao.

No eixo da lideranca, os estudos de Silva, Paschoalotto e Endo (2020) e Ferreira,
Martins e Santos (2021) indicam que a literatura brasileira tem concentrado parte significativa
de suas discussodes nos estilos de liderancga, nas caracteristicas do lider e nos efeitos da lideranga
sobre as relagdes de trabalho. Esses estudos ajudam a situar a lideranga como um tema
recorrente na Administra¢do, especialmente quando associada a conducdo das equipes ¢ a
dindmica organizacional.

Quando articulada a lideranga, a comunicagdo passa a exercer papel de mediacdo nas
relagdes de trabalho. A atuacdo do lider influencia diretamente a qualidade da comunicagao
estabelecida na equipe, seja ao facilitar o entendimento das demandas, seja ao reduzir
ambiguidades na execucdo das tarefas. Amorim, Maia e Santos (2023) compreendem a
lideranga como um processo de influéncia voltado ao alcance de objetivos comuns, enquanto
Gilioli e Santos Junior (2020) destacam que a forma como o lider conduz a equipe interfere no
desempenho e na motivagao dos colaboradores.

Ao mesmo tempo, os estudos analisados indicam que falhas na comunicagdo podem
comprometer o proprio exercicio da lideranga. Leal, Mafra Netto e Barbosa (2019) destacam
que a comunicagdo eficaz ¢ necessdria para o andamento adequado das atividades
organizacionais, enquanto Costa e Oliveira (2020) refor¢gam sua fun¢do estratégica na
integracao interna. Quando essas informac¢des ndo circulam de maneira clara, a atuagao do lider
tende a ocorrer em um cenario de maior incerteza, dificultando o acompanhamento das
atividades ¢ a tomada de decisoes. Nesse sentido, lideranga e comunicagao nao se substituem,
mas se condicionam mutuamente no ambiente organizacional (Amorim; Maia; Santos, 2023).

Outro ponto que se destaca na analise dos estudos ¢ a relacdo entre esses fatores e o
desempenho das equipes. Nao hé, nos estudos analisados, uma associagdo direta entre

desempenho e apenas um estilo de lideranga ou um modelo especifico de comunicagdo. Paes et



al. (2021) contribuem para essa analise ao apontarem que os estilos de lideranca podem produzir
efeitos distintos sobre os liderados e sobre a produtividade organizacional. O que se observa ¢
que o desempenho tende a ser resultado da consisténcia entre orientagdo, entendimento e
execugdo. Liboreiro e Borges (2018) refor¢am essa leitura ao indicarem que equipes de alto
desempenho dependem de comunicagdo, cooperacao, confianga e capacidade de adaptacdo as
mudangas organizacionais. Nesse sentido, Gilioli e Santos Jinior (2020) indicam que a atuacao
do lider influencia o engajamento dos colaboradores, mas esse efeito depende da forma como
as diretrizes sao compreendidas no contexto da equipe. Faria et al. (2024) também relacionam
a lideranga a formacgao e manutengdo de equipes de alto desempenho, especialmente quando ha
objetivos claros, comunicacdo eficaz e estimulo ao desenvolvimento dos membros da equipe.

A confianga aparece como um elemento que atravessa essas relagdes. Ambientes em que
ha clareza na comunicagdo ¢ coeréncia na atuacao da lideranca tendem a favorecer maior
abertura entre os membros da equipe, o que impacta a circulagao de informagdes e a cooperagao.
Araujo e Cancado (2013) destacam que a confianga ndo se estabelece apenas por relagdes
interpessoais, mas também pela consisténcia das praticas organizacionais, o que inclui a forma
como as informagdes sao compartilhadas e conduzidas.

Ao observar o alinhamento estratégico, percebe-se que ele nao depende exclusivamente
da formulagdo de metas, mas da capacidade da organizagdo de sustentar um processo continuo
de interpretacdo dessas diretrizes. Del Corso et al. (2014) contribuem para essa discussao ao
evidenciarem que o alinhamento estratégico envolve a disseminagdo dos objetivos
organizacionais, o acompanhamento de metas e a integracdo entre gestdo de pessoas e
estratégia. Batista e Cepellos (2024) reforcam que o alinhamento esta associado a construgdo
de um proposito compartilhado, o que exige mais do que comunicagdo formal. Exige que as
equipes consigam atribuir sentido as orientagdes recebidas e relaciona-las as suas atividades.
Trece et al. (2019) acrescentam que o engajamento dos colaboradores ¢ um elemento relevante
para que as diretrizes estratégicas sejam incorporadas as praticas organizacionais e contribuam
para o desempenho estratégico.

A partir dessas contribuigdes, observa-se que a lideranga assume papel relevante ao
transformar diretrizes gerais em referéncias concretas para o trabalho das equipes. Del Corso et
al. (2014) demonstram que o alinhamento estratégico depende da dissemina¢do dos objetivos
organizacionais € do acompanhamento de metas, enquanto Trece et al. (2019) relacionam o
engajamento dos colaboradores ao desdobramento das diretrizes estratégicas. Assim, quando
esse processo ndo ocorre de forma articulada, a estratégia tende a se diluir entre os diferentes

niveis organizacionais, gerando desalinhamentos que comprometem os resultados.



Outro aspecto observado refere-se a continuidade desses processos. Comunicagdo e
lideranca nao produzem efeitos isolados, pois dependem de praticas consistentes ao longo do
tempo. Nesse sentido, Costa e Oliveira (2020) destacam a comunicagdo como ferramenta
estratégica de compatibilizag¢do de interesses, enquanto Faria et al. (2024) apontam que equipes
de alto desempenho exigem objetivos claros, comunicagdo eficaz, confianca e desenvolvimento
continuo.

De forma geral, os estudos analisados indicam que o desempenho das equipes € o
alinhamento estratégico nao podem ser compreendidos a partir de um unico fator. Eles resultam
da interagdo entre comunicacdo, lideranga, confianga, engajamento e praticas de gestdo. Essa
leitura ¢ refor¢cada por Araujo e Cangado (2013), ao relacionarem confianga e desempenho, por
Liboreiro e Borges (2018), ao discutirem equipes de alto desempenho, e por Batista e Cepellos

(2024), ao associarem propodsito organizacional, engajamento e lideranca.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise dos estudos permitiu compreender que a comunicagdo organizacional e a
lideranca atuam de forma interdependente no desempenho das equipes e no alinhamento
estratégico das organizagdes. Esses elementos ndo se manifestam de maneira isolada no
cotidiano organizacional, mas se relacionam diretamente com a forma como as informagdes
circulam, como as atividades sdo orientadas e como os objetivos institucionais sao
compreendidos pelos colaboradores.

A comunicacdo organizacional mostrou-se relevante ndao apenas como meio de
transmissao de informagdes, mas como um processo que influencia a integracdo interna, a
clareza das orientacdes e a execugao das atividades pelas equipes. Ao mesmo tempo, a lideranga
destacou-se como fator essencial para a interpretacdo dessas informacdes, para a mediacao das
relagdes de trabalho e para a conducdo dos colaboradores em direcdo aos objetivos
organizacionais.

Em relagdo ao alinhamento estratégico, verificou-se que ele depende da capacidade da
organizacdo de transformar diretrizes gerais em referéncias compreensiveis para as equipes.
Esse processo exige continuidade, acompanhamento e adaptagdo as dinamicas de trabalho, ndo
se limitando a simples defini¢do de metas. Nesse sentido, comunicacao e lideranca atuam como
elementos que sustentam a conexado entre planejamento e execugao.

O estudo também evidenciou que aspectos como confianca, clareza, engajamento e
coeréncia nas praticas organizacionais influenciam diretamente a forma como os colaboradores

se envolvem com as atividades e com os objetivos da organizagdo. Esses fatores ndo se



estabelecem de forma pontual, mas sdo construidos ao longo do tempo, a partir das interagoes,
das praticas de gestdo e da qualidade das relagdes no ambiente de trabalho.

De modo geral, conclui-se que comunicagdo organizacional e lideranga sdo dimensdes
fundamentais para fortalecer o desempenho das equipes e favorecer o alinhamento estratégico.
Quando articuladas de forma consistente, essas dimensdes contribuem para a organizagiao do
trabalho coletivo, para a compreensdo dos objetivos institucionais € para a execu¢do mais
eficiente das atividades nas organizagoes.

Como limitagdo, destaca-se que a pesquisa foi desenvolvida com base em revisao
bibliografica, o que ndo permite observar diretamente a aplicacdo desses conceitos em
contextos organizacionais especificos. Dessa forma, sugere-se que estudos futuros explorem a
tematica a partir de pesquisas empiricas, considerando diferentes setores, estruturas

organizacionais e realidades de gestao.
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