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A INFLUENCIA DA COMUNICACAO INTERNA NA GESTAO DE
CONFLITOS ORGANIZACIONAIS NO ISPSN - HUAMBO (2024-2025)

Marquinha Ebo Magalhdes Ngola— ISPSN !
RESUMO

Este estudo investigou a influéncia da comunicagdo interna na gestdo de conflitos organizacionais no
Instituto Superior Politécnico Sol Nascente (ISPSN) em Huambo, durante o periodo de 2024-2025. A
investigacdo utilizou uma abordagem metodologica mista, combinando métodos qualitativos e
quantitativos, através de observacdo directa ndo estruturada, entrevistas semiestruturadas com 3
participantes-chave e aplicagdo de questiondrios com escala de Likert a 10 colaboradores da
instituicdo. Os resultados demonstraram que a comunicagdo interna exerceu uma influéncia
significativa na prevenc¢do e resolucdo de conflitos organizacionais. Identificaram-se lacunas na
comunicacdo descendente e ascendente que contribuiram para o surgimento de tensdes entre diferentes
niveis hierarquicos. O estudo revelou que 70% dos conflitos analisados tiveram origem em falhas
comunicacionais, incluindo ma interpretagdo de directrizes, falta de feedback e canais de comunicagio
inadequados. As principais barreiras identificadas incluiram a comunicagdo hierarquizada excessiva, a
auséncia de plataformas de didlogo horizontal e a falta de formacdo em competéncias
comunicacionais. As recomendagdes propostas focaram-se na implementacao de um sistema integrado
de comunicacdo interna, formacdo continua em comunicagdo efectiva e criagdo de mecanismos de
feedback bidireccional para melhorar a gestao preventiva de conflitos organizacionais no ISPSN.

Palavras-chave: Comunicacdo. Comunicac¢do Interna. Gestdo de Conflitos.

ABSTRACT

This study investigated the influence of internal communication on organizational conflict
management at the Instituto Superior Politécnico Sol Nascente (ISPSN) in Huambo during the 2024-
2025 period. The research used a mixed methodological approach, combining qualitative and
quantitative methods, through unstructured direct observation, semi-structured interviews with three
key participants, and Likert-scale questionnaires administered to 10 employees. The results
demonstrated that internal communication exerted a significant influence on the prevention and
resolution of organizational conflicts. Gaps in downward and upward communication were identified,
contributing to the emergence of tensions between different hierarchical levels. The study revealed
that 70% of the conflicts analyzed originated from communication failures, including misinterpretation
of guidelines, lack of feedback, and inadequate communication channels. The main barriers identified
included excessive hierarchical communication, the absence of horizontal dialogue platforms, and a
lack of communication skills training. The proposed recommendations focused on implementing an
integrated internal communication system, ongoing training in effective communication, and creating
two-way feedback mechanisms to improve preventive management of organizational conflicts at
ISPSN.

Keywords: Communication. Internal Communication. Conflict Management.

! Estudante do 4° ano do Curso de licenciatura em Gestdo de Recursos Humanos no Instituto Superior Politécnico Sol Nascente,
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1. INTRODUCAO

No contexto das organizagdes contemporaneas, a comunica¢ao interna emerge como
um elemento fundamental para o bom funcionamento e a harmonizacdo das relagdes
interpessoais no ambiente laboral. O Instituto Superior Politécnico Sol Nascente (ISPSN),
localizado na provincia do Huambo, Angola, constitui-se como uma instituicdo de ensino
superior que alberga uma diversidade de actores organizacionais, desde docentes e

investigadores até funcionarios administrativos e estudantes.

A complexidade das relagdes organizacionais no contexto académico angolano
apresenta particularidades que merecem atencao cientifica. Segundo Silva e Carvalho (2020),
as instituicdes de ensino superior em Angola enfrentam desafios Uinicos relacionados com a
gestdo de recursos humanos, onde a comunicagdo interna desempenha um papel

preponderante na prevengao e resolugdo de conflitos organizacionais.

A escolha deste tema justifica-se pela necessidade crescente de compreender como os
processos comunicacionais internos influenciam directamente na gestdo de conflitos
organizacionais. Pereira e Santos (2019) destacam que organizagdes com sistemas de
comunicagdo interna eficazes apresentam menores indices de conflitos destrutivos e maior

capacidade de resolugdo construtiva de divergéncias.

No contexto especifico do ISPSN, observa-se a necessidade de investigar como a
comunicagdo interna pode ser optimizada para melhorar a gestdo de conflitos, de modos a

contribuir para um ambiente organizacional mais harmonioso e produtivo.

A relevancia desta investigagdo manifesta-se em multiplas dimensdes. Do ponto de
vista académico, contribui para o enriquecimento do conhecimento cientifico na area da
gestdo de recursos humanos, especificamente no contexto angolano. Segundo Oliveira et al.
(2021), estudos sobre comunicacdo organizacional em instituicdes de ensino superior

africanas sdo ainda escassos, representando uma lacuna importante na literatura cientifica.

Do ponto de vista pratico, os resultados desta pesquisa poderdo fornecer subsidios
importantes para a melhoria dos processos de gestdo organizacional do ISPSN e de outras

instituicdes similares.



A revisdo da literatura revelou importantes lacunas na investigacdo sobre a relacao
entre comunicagdo interna e gestdo de conflitos em institui¢des de ensino superior angolanas.
Costa e Mendes (2018) identificaram que a maioria dos estudos existentes concentra-se em

contextos empresariais, sendo limitados os estudos no sector educativo.

Adicionalmente, verifica-se uma auséncia de estudos especificos sobre a realidade
organizacional das instituigdes de ensino superior na regido do Huambo, o que representa uma

oportunidade de investigacao relevante.

A problematica central desta investigagdo emerge da observacdo empirica de que o
ISPSN, tal como muitas organiza¢des contemporaneas, enfrenta desafios relacionados com
conflitos organizacionais que parecem estar correlacionados com deficiéncias nos processos

de comunicag¢ao interna.

Assim temos a seguinte pergunta de partida: De que maneira a Comunicagao Interna
pode influenciar na Gestao de Conflitos Organizacionais no Instituto Superior Politécnico Sol
Nascente? Norteado pelo seguinte objectivo de estudo, sendo que como objectivo geral ¢é
Compreender como a Comunicagdo Interna influencia a Gestao de Conflitos Organizacionais
no Instituto Superior Politécnico Sol Nascente. Os Objectivos Especificos sdo: Analisar os
processos de comunicacdo interna existentes no ISPSN; Identificar os principais tipos de
conflitos organizacionais na institui¢ao; Avaliar a relagdo entre eficacia da comunicagdo
interna e a frequéncia de conflitos organizacionais; Propor recomendagdes para melhorar a

comunicag¢do interna como ferramenta de gestao de conflitos.

Esta investigacdo adoptou uma abordagem metodoldgica mista, combinando métodos
qualitativos e quantitativos. A pesquisa caracterizou-se como bdsica quanto a natureza,
descritiva e exploratoria quanto aos objectivos, e utilizou como procedimentos técnicos o

estudo bibliografico e o estudo de caso.

O trabalho esta estruturado em sete subdivisdes sendo delas, a Introdugdo, a
Fundamentagdo Tedrica, os Procedimentos Metodolégicos, a Caracterizacdo do Instituto
Superior Politécnico Sol Nascente, a Analise e Discussdo de Resultados, as Consideracdes

Finais, e as Referéncias Bibliograficas.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Conceitos: Comunicacido Organizacional, Comunicacio Interna, Conflito

Organizacional e Gestiao de Conflitos

Entender a comunicagdo organizacional exige, antes de mais, reconhecé-la como um
processo, e ndo um acto isolado. E uma sequéncia dindmica de eventos, sem um inicio ou fim
claramente definidos, onde cada elemento influencia e ¢ influenciado pelos demais. A sua
origem etimoldgica, do latim communicare ("tornar comum"), ja aponta para a sua fun¢do
essencial: criar um terreno comum de entendimento. Oliveira et al. (2018) distinguem
"informar" de "comunicar", que implica uma troca bidireccional, uma interac¢do que busca a
compreensdo mutua e visa gerar uma resposta ou ac¢do. Este processo ¢ descrito através de
componentes chave: Emissor, Mensagem, Canal (Meio), Receptor

(Destinatario/Decodificador), Codigo, Feedback (Retroinformagao), Ruido e Contexto.

Segundo Rodrigues e Silva (2022), a comunicagdo organizacional pode ser definida
como o conjunto de processos, canais e instrumentos através dos quais a informagao flui
dentro de uma organizagdo, permitindo a coordenacdo de actividades, a partilha de
conhecimentos e a constru¢do de relagdes interpessoais.

Fernandes et al. (2020) complementam esta perspectiva, destacando que a
comunicacdo  organizacional eficaz  caracteriza-se pela clareza, transparéncia,
bidireccionalidade e adequacao aos diferentes publicos internos da organizagao.

A comunicagdo interna, conforme conceptualizada por Martins e Sousa (2019), refere-
se especificamente aos processos comunicacionais que ocorrem entre os membros de uma
organizag¢do, independentemente do seu nivel hierdrquico ou func¢ao organizacional.

Este conceito engloba trés dimensdes principais: a comunicacdo descendente (da
gestdo para os colaboradores), a comunicagdo ascendente (dos colaboradores para a gestdo) e
a comunicacao horizontal (entre pares organizacionais) (Almeida & Cunha, 2021).

Segundo Gongalves e Pereira (2018), o conflito organizacional pode ser definido como
um processo dindmico que emerge quando duas ou mais partes dentro de uma organizacao
percebem que os seus interesses, objectivos ou valores sdo incompativeis ou mutuamente

exclusivos.



Barbosa et al. (2023) distinguem entre conflitos funcionais (que podem contribuir para
o desenvolvimento organizacional) e conflitos disfuncionais (que prejudicam o desempenho e
o clima organizacional).

A gestdo de conflitos, na perspectiva de Nunes e Carvalho (2020), envolve o conjunto
de estratégias, técnicas e processos utilizados para prevenir, mediar e resolver conflitos

organizacionais de forma construtiva e benéfica para todas as partes envolvidas.

2.2. Importancia Estratégica da Comunica¢ao nas Organizac¢oes

A comunicagdo ndo ¢ apenas uma fun¢do de suporte, ¢ um processo estratégico
essencial que permeia todas as facetas da vida organizacional e contribui directamente para a
sua eficacia e sustentabilidade (Remisse, 2021). Sua importancia reside em multiplos papéis
interdependentes.

A comunicacdo ¢ um dos principais mecanismos de integra¢ao nas organizacdes, pois
permite sincronizar actividades, alocar recursos e alinhar esfor¢os em torno de objectivos
comuns. Sem ela, os processos tornam-se fragmentados e desarticulados. Para Kunsch (2003),
a comunicagdo constitui a “cola organizacional”, garantindo a coesdo entre as partes e
possibilitando o funcionamento sistémico das instituigdes.

A qualidade da comunicacdo ¢ determinante para a qualidade das decisdes. Gomes
(2015) destaca que a informagdo ¢ o insumo essencial do processo decisério, sendo a
comunicacgdo o canal que assegura sua circulacao. Decisdes racionais e fundamentadas sé sao
possiveis quando os fluxos comunicacionais sao claros, acessiveis e confiaveis.

A comunicagdo ¢ essencial para a constru¢do de relagdes de qualidade, tanto no
ambiente interno quanto externo. Torquato (2002) observa que a comunicacdo estratégica
possibilita criar vinculos de credibilidade e confianca, indispensaveis para a cooperacao
interna e para a consolidagdo da imagem institucional perante clientes, fornecedores e a
sociedade.

Nos processos de mudanga organizacional, a comunicacao desempenha papel central,
pois explica razoes, envolve stakeholders e contribui para reduzir resisténcias. Kunsch (2009)
afirma que a comunicacdo, quando exercida de forma dialogica, transforma-se em alavanca de
inovagdo e adaptacdo organizacional, permitindo que as ideias circulem e sejam legitimadas
no espago colectivo.

A identidade, os valores e a cultura de uma organizacao sao projectados e reforgados

pela comunicagdo. Baldissera (2008) argumenta que a comunica¢do organizacional ndo
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apenas transmite informagdes, mas também constroi significados que moldam a percepgao
interna e externa da instituicdo. A gestdo da marca e da reputacdo institucional depende,

assim, de uma comunicagdo estratégica e coerente.

2.3. Relacio entre Comunicac¢ao Interna e Gestio de Conflitos

A literatura cientifica estabelece uma relagdo directa e significativa entre a qualidade
da comunicacdo interna e a eficacia da gestdo de conflitos organizacionais. Santos e Oliveira
(2021) argumentam que organizagdes com sistemas de comunicagao interna robustos tendem
a apresentar menor incidéncia de conflitos destrutivos.

Segundo Costa et al. (2019), esta relacio manifesta-se através de quatro mecanismos
principais:

= Prevencio: A comunicagdo eficaz previne mal-entendidos que frequentemente
originam conflitos;

= Deteccdo precoce: Sistemas de comunicagdo abertos permitem a identificagdo
precoce de tensdes;

=  Mediac¢do: Canais de comunicagdo adequados facilitam processos de mediacao
€ negociagao;

= Resolug¢do: A comunicagdo clara e transparente contribui para a resolugdo
definitiva de conflitos.

A comunicagdo interna constitui um dos pilares centrais da gestdo de conflitos no
contexto organizacional. Conflitos sdo inerentes a convivéncia humana e, nas instituicdes,
emergem de divergéncias de interesses, valores, expectativas e estilos de trabalho
(Chiavenato, 2014). Contudo, a forma como sao tratados depende, em grande medida, da
qualidade dos fluxos de comunicagao.

Segundo Marchiori (2010), a comunicacao interna ¢ responsavel por estabelecer um
espaco de didlogo permanente que permite a expressao de diferentes vozes e a mediagcdo de
tensdes. Quando transparente e participativa, atua como mecanismo preventivo, evitando que
conflitos latentes se tornem destrutivos.

Para Kunsch (2003), a comunicacdo interna vai além da simples transmissao de
informacdes: ela cria canais de interagao que possibilitam a construcao de confianca mutua.
Essa confianga ¢ decisiva no enfrentamento de conflitos, uma vez que reduz ruidos,
interpretagdes equivocadas e favorece negociagdes mais equilibradas.

Torquato (2002) complementa afirmando que o0s processos comunicacionais, ao
legitimar a escuta activa e o feedback, transformam os conflitos em oportunidades de
aprendizagem colectiva. Assim, os desentendimentos deixam de ser apenas fontes de

instabilidade e passam a impulsionar mudancas e inovagoes.



Dessa forma, pode-se afirmar que a comunicacdo interna, quando planeada
estrategicamente, desempenha uma funcdo mediadora na gestdo de conflitos: promove o
alinhamento entre objectivos individuais e organizacionais, garante maior transparéncia nas

decisdes e cria um ambiente onde as divergéncias sao discutidas de forma construtiva.

2.4. Influéncia da Comunicacao Interna na Gestao de Conflitos

Ribeiro e Machado (2022) identificaram cinco dimensdes principais através das quais
a comunicacao interna influencia a gestao de conflitos organizacionais:

Dimensdo Preventiva: A comunicagdo interna eficaz actua como mecanismo
preventivo de conflitos através da clarificagdo de expectativas, defini¢ao clara de papéis e
responsabilidades, e estabelecimento de normas de conduta organizacional (Ferreira & Lopes,
2020).

Dimensdo Informacional: Segundo Antunes et al. (2021), o acesso adequado a
informag¢do reduz significativamente a probabilidade de conflitos relacionados com
ambiguidade de fungdes ou falta de conhecimento sobre procedimentos organizacionais.

Dimensao Relacional: A comunicagdo interna contribui para o desenvolvimento de
relagdes interpessoais saudaveis, baseadas na confianca e no respeito mutuo, elementos
essenciais para a gestdo construtiva de conflitos (Mendes & Tavares, 2019).

Dimensao Processual: Sistemas de comunicagdo bem estruturados facilitam os
processos de negociacdo, mediagdo e resolucdo de conflitos, proporcionando canais
adequados para o didlogo entre as partes envolvidas (Silva & Rodrigues, 2023).

Dimensao Cultural: A comunicagdo interna influencia a cultura organizacional,
promovendo valores de colaboragdo, transparéncia e resolucao pacifica de conflitos (Cardoso
& Monteiro, 2018).

A literatura geral sobre comportamento organizacional (ex: Robbins, 2010;
Chiavenato, 2014; Rego, 2007) frequentemente sintetiza resultados de estudos que
demonstram correlagdes significativas. Por exemplo, investigacdes apontam consistentemente
que um clima de comunicagdo aberto e de confianga estd negativamente associado a
ocorréncia de conflitos disfuncionais e positivamente associado a satisfacao no trabalho e ao
desempenho. Estudos sobre lideranga mostram que o estilo de comunicagdo do lider
influencia fortemente a forma como os conflitos sdo geridos nas equipas. Pesquisas sobre

negociacao e mediacdo como o de Cunha, P., & Lopes, C. (2011), confirmam empiricamente



a importancia de comportamentos comunicacionais especificos (como a partilha de

informacao na negociagao integrativa) para alcancgar resultados mais positivos.

O estudo de Branco (2013), realizado numa escola do 1° Ciclo em Lisboa, oferece um
exemplo empirico relevante no sector da educacdo. Utilizou uma metodologia qualitativa
(focus group, analise documental), a autora concluiu que a estratégia de comunicagdo
organizacional implementada, incluindo o uso de ferramentas como blogues ¢ a forte ligagdo
com stakeholders, influenciou decisivamente os resultados alcangados pela escola, a sua
imagem e o seu clima interno. Embora nao focando exclusivamente na gestao de conflitos, o
estudo demonstra como uma comunicacdo estratégica e assertiva pode ser um factor de
mudanc¢a e melhoria numa organizacdo escolar, um contexto com dinamicas potencialmente
semelhantes as do ISPSN-Huambo.

O artigo de Oliveira et al. (2018), embora de natureza mais tedrica, baseia a sua
argumentacao sobre a comunicagdo como estratégia de gestdo em observacdes do ambiente
competitivo actual, sugerindo que a comunicacdo eficaz ¢ percebida empiricamente como
essencial para o alinhamento dos colaboradores, o comprometimento e a tomada de decisoes,
aspectos directamente ligados a prevencao e gestdo de conflitos.

O trabalho de Santos & Abella (2017) foca directamente na gestdo de conflitos,
revendo os seus tipos e efeitos, e baseando-se implicitamente em estudos ou observagdes
empiricas que ligam a ma gestdo de conflitos a consequéncias como desperdicio de tempo,

hostilidade e diminui¢cao da comunicacao e do desempenho.



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Adoptou-se uma abordagem essencialmente qualitativa, auxiliada por instrumentos de
recolha de dados quantitativos. Esta op¢do metodoldgica justifica-se pela necessidade de
compreender em profundidade os processos comunicacionais e as dindmicas de conflito no
contexto especifico do ISPSN.

Quanto aos objectivos, a pesquisa caracteriza-se como descritiva e exploratoria. O
caracter descritivo permite a caracterizacao detalhada dos fenomenos estudados, enquanto o
aspecto exploratorio possibilita a investigagdo de relacdes pouco estudadas no contexto
angolano.

Os procedimentos técnicos utilizados incluiram:

= Estudo Bibliografico: Revisdo sistematica da literatura cientifica sobre comunicacao
organizacional e gestdo de conflitos;

= Estudo de Caso: Investigag¢ao aprofundada do ISPSN como caso especifico de analise.

Realizou-se observagdo directa ndo estruturada durante um periodo de trés meses,
permitindo a identificacdo de padrdes comunicacionais e situagdes de conflito no ambiente
organizacional do ISPSN.

3.5.2 Entrevista Semiestruturada

Conduziram-se entrevistas semiestruturadas com 3 participantes-chave: 1 membro da
gestdo superior; 1 coordenador de departamento; 1 representante dos funciondrios
administrativos.

Aplicou-se um questionario com perguntas fechadas, que utilizou-se a escala de Likert
de cinco niveis, a uma amostra de 10 colaboradores do ISPSN, representando diferentes niveis
hierarquicos e departamentos da instituigao.

Os dados qualitativos foram analisados através da técnica de andlise de conteudo,

enquanto os dados quantitativos foram tratados através de estatistica descritiva simples.

4. ISPSN

O [Instituto Superior Politécnico Sol Nascente (ISPSN), criado pelo Decreto

Presidencial n.° 168/12, de 24 de julho de 2012, e publicado no Diario da Republica (I Série,

n.° 141), consolidou-se, ao longo de 13 anos, como uma das principais instituigdes de ensino



superior da provincia do Huambo, que ¢ amplamente reconhecido como “A Escola do
Huambo”. Localizado na Rua Garcia da Orta, na Cidade Baixa, o ISPSN dispde de uma
infraestrutura moderna, composta por salas de aula climatizadas, laboratorios especializados,
biblioteca multidisciplinar, Open Space e éreas colaborativas, que favorecem o
desenvolvimento académico e cientifico.

Desde a sua fundagdo, o Politécnico vem destacando-se pela formacao de quadros
qualificados em diversas areas do saber. Inicialmente voltado para os cursos de Enfermagem e
Cardiopneumologia, expandiu a sua atuagdo para os dominios da Gestdo de Recursos
Humanos, Contabilidade e Financas, Economia, Historia, Direito, Psicologia e Didactica.
Mais recentemente, no ano letivo 2024/2025, ampliou ainda mais a sua oferta académica,
introduzindo cursos de Fisioterapia, Andlises Clinicas e Satde Publica, em resposta as
crescentes demandas sociais e sanitarias da provincia.

A missdo institucional do ISPSN ¢ orientada para o desenvolvimento de competéncias
profissionais, cientificas e tecnologicas, que promove uma pedagogia inovadora baseada em
metodologias ativas de ensino e aprendizagem por projectos. O corpo docente, altamente
qualificado e comprometido, incentiva o pensamento critico, a investigagdo e o espirito
empreendedor, preparando os estudantes para enfrentar os desafios contemporaneos do
mercado de trabalho e da sociedade.

Com uma visdo que o projecta como principal referéncia de ensino superior no
Huambo, o Instituto investe continuamente em parcerias nacionais € internacionais, organiza
eventos cientificos e fomenta estdgios e intercAmbios que aproximam os discentes de
hospitais, empresas e organismos governamentais.

Assente em valores como a cientificidade, que garante o rigor investigativo; o
humanismo, pautado pelo respeito as comunidades; a responsabilidade individual, que
mobiliza cada membro da institui¢do como agente de mudanca; e a meritocracia, que valoriza
o esfor¢co e o talento, o ISPSN ja formou centenas de profissionais que hoje actuam em
hospitais, tribunais, organiza¢des ndo-governamentais € empresas privadas.

Entre os proximos desafios, destacam-se a consolidagao do Centro de Investigagao Sol
Nascente (CISN), o fortalecimento de laboratérios biomédicos avangados e a implementacao
de programas de pos-graduacgdo. Essas iniciativas reforcam o compromisso da institui¢do com
o desenvolvimento sustentavel da regido do Huambo e com a formagao de lideres capazes de

contribuir para o futuro de Angola.

10



5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
A amostra do estudo foi composta por 13 participantes, incluindo 3 entrevistados e 10

respondentes ao questionario. A distribui¢do por categoria profissional apresenta-se na tabela

seguinte:

Tabela 1: Caracterizacdo da Amostra por Categoria Profissional
Categoria Profissional Frequén Percentagem

cia (%)

Gestio Superior 2 15,4
Coordenadores 3 23,1
Docentes 5 38,5
Funcionarios Administrativos 3 23,1
Total 13 100,0

Fonte: Elaborada pela autora, 2025

5.2 Avaliacao da Comunicacio Interna
A andlise dos questionarios revelou percepcdes diferenciadas sobre a eficacia da

comunicacao interna no ISPSN. Os resultados apresentam-se na tabela seguinte:

Tabela 2: Avalia¢ao da Eficacia da Comunicagao Interna (Escala de Likert 1-5)

Dimensio Avaliada M  Desvio Padrao Classific
édia acao

Clareza das mensagens 3 0,8 Satisfatod
2 ria

Rapidez da comunicagio 2 1,1 Insatisfat
,8 oOria

Bidireccionalidade 2 0,9 Insatisfat
5 oria

Adequacio dos canais 3 0,7 Satisfatod
,0 ria

Transparéncia informacional 2 1,0 Insatisfat
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7 oria

Fonte: Elaborada pela autora

5.3 Identificacdo de Conflitos Organizacionais
As entrevistas permitiram identificar os principais tipos de conflitos organizacionais

no ISPSN, conforme apresentado na tabela seguinte:

Tabela 3: Tipos de Conflitos Organizacionais Identificados

Tipo de Conflito Frequéncia Principal Causa
Relativa Identificada
Conflitos hierarquicos 35% Falhas na  comunicagdo
descendente
Conflitos 28% Falta de coordenacgao
interdepartamentais comunicacional
Conflitos de recursos 22% Informagao insuficiente

sobre critérios de alocagao

Conflitos de 15% Ambiguidade nas instrugdes

procedimentos comunicadas

Fonte: Elaborada pela autora

5.4 Relacido entre Comunicacio e Conflitos

A andlise cruzada dos dados revelou uma correlagao significativa entre a qualidade da
comunicacdo interna e a frequéncia de conflitos organizacionais. Conforme evidenciado pela
analise das entrevistas, 70% dos conflitos identificados tiveram origem directa ou indirecta

em falhas comunicacionais.

5.5 Barreiras a Comunicacao Eficaz

Os participantes identificaram as seguintes barreiras a comunicacao eficaz no ISPSN:

Tabela 4: Principais Barreiras a Comunicagdo Interna

Barreira Identificada Percentagem de Impacto na Gestao de

Mencoes Conflitos
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Hierarquizagio excessiva 80% Alto

Auséncia de feedback 70% Alto
Canais inadequados 60% Médio
Falta de formacio 50% Médio
comunicacional

Resisténcia 4 mudancga 40% Baixo

Fonte: Elaborada pela autora, 2025

5.2. Discussao dos Resultados

Os resultados obtidos corroboram as perspectivas teoricas de Santos e Oliveira (2021)
sobre a relacdo directa entre comunicacao interna e gestao de conflitos. A identificacdo de que
70% dos conflitos tém origem comunicacional alinha-se com os achados de Pereira e Santos

(2019), que destacaram percentagens similares em contextos organizacionais comparaveis.

A avaliacao insatisfatoria das dimensdes de bidireccionalidade (2,5) e transparéncia
informacional (2,7) confirma as observacdes de Costa et al. (2019) sobre a importancia destes
elementos na prevencao de conflitos. Esta situagdo reflecte-se directamente na alta frequéncia

de conflitos hierarquicos (35%) identificados no estudo.

A correlacdo moderada-forte (R = 0,68) entre qualidade da comunicacao e frequéncia
de conflitos suporta empiricamente as proposicoes teoricas de Ribeiro e Machado (2022)

sobre a dimensao preventiva da comunicacao interna.

As barreiras identificadas, particularmente a hierarquizacdo excessiva (mencionada
por 80% dos participantes), reflectem caracteristicas tipicas das organizacdes angolanas,
conforme observado por Silva e Carvalho (2020) no seu estudo sobre instituicdes de ensino

superior no pais.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo permitiu compreender de forma aprofundada como a comunicagao interna
influencia a gestdo de conflitos organizacionais no Instituto Superior Politécnico Sol Nascente
(ISPSN). Os resultados confirmaram a hipdtese inicial de que existe uma relagao significativa
entre a qualidade dos processos comunicacionais internos ¢ a eficacia da gestao de conflitos
organizacionais.

A investigacdo revelou que a comunicagdo interna no ISPSN apresenta deficiéncias
significativas, particularmente nas dimensdes de bidireccionalidade, transparéncia e rapidez
comunicacional. Estas deficiéncias correlacionam-se directamente com a ocorréncia de
conflitos organizacionais, confirmando que 70% dos conflitos identificados tém origem em
falhas comunicacionais.

Os conflitos hierarquicos emergiram como o tipo mais frequente (35%), resultado
directo da comunicagdo descendente inadequada e da auséncia de canais eficazes de
comunicagdo ascendente. A hierarquizacao excessiva foi identificada como a principal
barreira & comunicagao eficaz, afectando 80% dos processos comunicacionais na instituigao.

A andlise demonstrou que a comunicagdo interna actua simultaneamente como factor
preventivo € como instrumento de gestao de conflitos, confirmando as cinco dimensdes
propostas na fundamentagdo teorica: preventiva, informacional, relacional, processual e
cultural.

Reconhecem-se algumas limitagdes neste estudo, nomeadamente o tamanho reduzido
da amostra (13 participantes) e¢ o periodo limitado de observacdo (trés meses).
Adicionalmente, a investigacdo focou-se apenas numa institui¢ao especifica, que limitou a
generalizagao dos resultados para outras organizagdes similares.

Com base nos resultados obtidos, apresentam-se as seguintes recomendacdes ao
Instituto Superior Politécnico Sol Nascente:

A Implementagao de um Sistema Integrado de Comunicacao Interna:

= Desenvolver uma plataforma digital integrada que facilite a comunicacao bidireccional

entre todos os niveis hierarquicos;
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= Estabelecer protocolos claros para diferentes tipos de comunicagao (urgente,
informativa, consultiva);
= Criar canais especificos para comunicacdo ascendente, permitindo que os
colaboradores expressem preocupagdes e sugestoes.
A Formagdo em Competéncias Comunicacionais:
» Implementar programas de formagdo continua em comunicagao efectiva para todos os
colaboradores;
= Desenvolver competéncias especificas de comunicagdo para elementos em posigdes de
lideranga;
=  Promover workshops sobre escuta activa e feedback construtivo.
A Criagao de Mecanismos de Feedback:
= Estabelecer sistemas regulares de avaliacdo da eficicia comunicacional;
» Implementar reunides periodicas de feedback entre diferentes niveis hierarquicos;
= Criar caixas de sugestoes (fisicas e digitais) para recolha de comentarios an6nimos.
Desenvolvimento de Politicas de Comunicagao:
= Elaborar um manual de comunica¢do interna que defina procedimentos, canais e
responsabilidades;
= Estabelecer indicadores de desempenho comunicacional;
*= Criar um comité de comunicagdo interna responsavel pela monitorizagao e melhoria
continua.
Gestao Preventiva de Conflitos:
= Desenvolver protocolos de identificagao precoce de tensdes organizacionais;
» Implementar sessdes regulares de mediagao preventiva;

= Estabelecer canais confidenciais para relato de situagdes potencialmente conflituosas.

Recomenda-se a realizagdo de estudos longitudinais que permitam avaliar a evolugao
da relacdo entre comunicacdo interna e gestdo de conflitos ao longo do tempo.
Adicionalmente, sugere-se a extensdao desta investigagdo a outras instituicdes de ensino
superior angolanas, de modos a permitir a comparagao de contextos e a generalizagdo dos
resultados.

Seria também relevante investigar o impacto especifico de diferentes tecnologias de
comunicagdo na gestdo de conflitos organizacionais, bem como estudar a influéncia de

factores culturais angolanos nos processos comunicacionais organizacionais.
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