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A INFLUÊNCIA DA COMUNICAÇÃO INTERNA NA GESTÃO DE 
CONFLITOS ORGANIZACIONAIS NO ISPSN - HUAMBO (2024-2025) 
 

Marquinha Ebo Magalhães Ngola– ISPSN 1 

RESUMO 
  
Este estudo investigou a influência da comunicação interna na gestão de conflitos organizacionais no 
Instituto Superior Politécnico Sol Nascente (ISPSN) em Huambo, durante o período de 2024-2025. A 
investigação utilizou uma abordagem metodológica mista, combinando métodos qualitativos e 
quantitativos, através de observação directa não estruturada, entrevistas semiestruturadas com 3 
participantes-chave e aplicação de questionários com escala de Likert a 10 colaboradores da 
instituição. Os resultados demonstraram que a comunicação interna exerceu uma influência 
significativa na prevenção e resolução de conflitos organizacionais. Identificaram-se lacunas na 
comunicação descendente e ascendente que contribuíram para o surgimento de tensões entre diferentes 
níveis hierárquicos. O estudo revelou que 70% dos conflitos analisados tiveram origem em falhas 
comunicacionais, incluindo má interpretação de directrizes, falta de feedback e canais de comunicação 
inadequados. As principais barreiras identificadas incluíram a comunicação hierarquizada excessiva, a 
ausência de plataformas de diálogo horizontal e a falta de formação em competências 
comunicacionais. As recomendações propostas focaram-se na implementação de um sistema integrado 
de comunicação interna, formação contínua em comunicação efectiva e criação de mecanismos de 
feedback bidireccional para melhorar a gestão preventiva de conflitos organizacionais no ISPSN. 

 
Palavras-chave: Comunicação. Comunicação Interna. Gestão 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. 
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1. INTRODUÇÃO 

No contexto das organizações contemporâneas, a comunicação interna emerge como 

um elemento fundamental para o bom funcionamento e a harmonização das relações 

interpessoais no ambiente laboral. O Instituto Superior Politécnico Sol Nascente (ISPSN), 

localizado na província do Huambo, Angola, constitui-se como uma instituição de ensino 

superior que alberga uma diversidade de actores organizacionais, desde docentes e 

investigadores até funcionários administrativos e estudantes. 

A complexidade das relações organizacionais no contexto académico angolano 

apresenta particularidades que merecem atenção científica. Segundo Silva e Carvalho (2020), 

as instituições de ensino superior em Angola enfrentam desafios únicos relacionados com a 

gestão de recursos humanos, onde a comunicação interna desempenha um papel 

preponderante na prevenção e resolução de conflitos organizacionais. 

A escolha deste tema justifica-se pela necessidade crescente de compreender como os 

processos comunicacionais internos influenciam directamente na gestão de conflitos 

organizacionais. Pereira e Santos (2019) destacam que organizações com sistemas de 

comunicação interna eficazes apresentam menores índices de conflitos destrutivos e maior 

capacidade de resolução construtiva de divergências. 

No contexto específico do ISPSN, observa-se a necessidade de investigar como a 

comunicação interna pode ser optimizada para melhorar a gestão de conflitos, de modos a 

contribuir para um ambiente organizacional mais harmonioso e produtivo. 

A relevância desta investigação manifesta-se em múltiplas dimensões. Do ponto de 

vista académico, contribui para o enriquecimento do conhecimento científico na área da 

gestão de recursos humanos, especificamente no contexto angolano. Segundo Oliveira et al. 

(2021), estudos sobre comunicação organizacional em instituições de ensino superior 

africanas são ainda escassos, representando uma lacuna importante na literatura científica. 

Do ponto de vista prático, os resultados desta pesquisa poderão fornecer subsídios 

importantes para a melhoria dos processos de gestão organizacional do ISPSN e de outras 

instituições similares. 
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A revisão da literatura revelou importantes lacunas na investigação sobre a relação 

entre comunicação interna e gestão de conflitos em instituições 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 ausência de estudos específicos sobre a realidade 

organizacional das instituições de ensino superior na região do Huambo, o que representa uma 

oportunidade de investigação relevante. 

A problemática central desta investigação emerge da observação empírica de que o 

ISPSN, tal como muitas organizações contemporâneas, enfrenta desafios relacionados com 

conflitos organizacionais que parecem estar correlacionados com deficiências nos processos 

de comunicação interna. 

Assim temos a seguinte pergunta de partida: De que maneira a Comunicação Interna 

pode influenciar na Gestão de Conflitos Organizacionais no Instituto Superior Politécnico Sol 

Nascente? Norteado pelo seguinte objectivo de estudo, sendo que como objectivo geral é 

Compreender como a Comunicação Interna influencia a Gestão de Conflitos Organizacionais 

no Instituto Superior Politécnico Sol Nascente. Os Objectivos Específicos são: Analisar os 

processos de comunicação interna existentes no ISPSN; Identificar os principais tipos de 

conflitos organizacionais na instituição; Avaliar a relação entre eficácia da comunicação 

interna e a frequência de conflitos organizacionais; Propor recomendações para melhorar a 

comunicação interna como ferramenta de gestão de conflitos. 

Esta investigação adoptou uma abordagem metodológica mista, combinando métodos 

qualitativos e quantitativos. A pesquisa caracterizou-se como básica quanto à natureza, 

descritiva e exploratória quanto aos objectivos, e utilizou como procedimentos técnicos o 

estudo bibliográfico e o estudo de caso. 

O trabalho esta estruturado em sete subdivisões sendo delas, a Introdução, a 

Fundamentação Teórica, os Procedimentos Metodológicos, a Caracterização do Instituto 

Superior Politécnico Sol Nascente, a Análise e Discussão de Resultados, as Considerações 

Finais, e as Referências Bibliográficas. 
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2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

2.1. Conceitos: Comunicação Organizacional, Comunicação Interna, Conflito 

Organizacional e Gestão de Conflitos 

 

Entender a comunicação organizacional exige, antes de mais, reconhecê-la como um 

processo, e não um acto isolado. É uma sequência dinâmica de eventos, sem um início ou fim 

claramente definidos, onde cada elemento influencia e é influenciado pelos demais. A sua 

origem etimológica, do latim communicare ("tornar comum"), já aponta para a sua função 

essencial: criar um terreno comum de entendimento. Oliveira et al. (2018) distinguem 

"informar" de "comunicar", que implica uma troca bidireccional, uma interacção que busca a 

compreensão mútua e visa gerar uma resposta ou acção. Este processo é descrito através de 

componentes chave:   Emissor, Mensagem, Canal (Meio), Receptor 

(Destinatário/Decodificador), Código, Feedback (Retroinformação), Ruído e Contexto.  

 

Segundo Rodrigues e Silva (2022), a comunicação organizacional pode ser definida 

como o conjunto de processos, canais e instrumentos através dos quais a informação flui 

dentro de uma organização, permitindo a coordenação de actividades, a partilha de 

conhecimentos e a construção de relações interpessoais. 

Fernandes et al. (2020) complementam esta perspectiva, destacando que a 

comunicação organizacional eficaz caracteriza-se pela clareza, transparência, 

bidireccionalidade e adequação aos diferentes públicos internos da organização. 

A comunicação interna, conforme conceptualizada por Martins e Sousa (2019), refere-

se especificamente aos processos comunicacionais que ocorrem entre os membros de uma 

organização, independentemente do seu nível hierárquico ou função organizacional. 

Este conceito engloba três dimensões principais: a comunicação descendente (da 

gestão para os colaboradores), a comunicação ascendente (dos colaboradores para a gestão) e 

a comunicação horizontal (entre pares organizacionais) (Almeida & Cunha, 2021). 

Segundo Gonçalves e Pereira (2018), o conflito organizacional pode ser definido como 

um processo dinâmico que emerge quando duas ou mais partes dentro de uma organização 

percebem que os seus interesses, objectivos ou valores são incompatíveis ou mutuamente 

exclusivos. 
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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 gestão 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. Importância Estratégica da Comunicação nas Organizações 
  

A comunicação não é apenas uma função de suporte, é um processo estratégico 

essencial que permeia todas as facetas da vida organizacional e contribui directamente para a 

sua eficácia e sustentabilidade (Remisse, 2021). Sua importância reside em múltiplos papéis 

interdependentes. 

A comunicação é um dos principais mecanismos de integração nas organizações, pois 

permite sincronizar actividades, alocar recursos e alinhar esforços em torno de objectivos 

comuns. Sem ela, os processos tornam-se fragmentados e desarticulados. Para Kunsch (2003), 

a comunicação constitui a “cola organizacional”, garantindo a coesão entre as partes e 

possibilitando o funcionamento sistêmico das instituições. 

A qualidade da comunicação é determinante para a qualidade das decisões. Gomes 

(2015) destaca que a informação é o insumo essencial do processo decisório, sendo a 

comunicação o canal que assegura sua circulação. Decisões racionais e fundamentadas só são 

possíveis quando os fluxos comunicacionais são claros, acessíveis e confiáveis. 

A comunicação é essencial para a construção de relações de qualidade, tanto no 

ambiente interno quanto externo. Torquato (2002) observa que a comunicação estratégica 

possibilita criar vínculos de credibilidade e confiança, indispensáveis para a cooperação 

interna e para a consolidação da imagem institucional perante clientes, fornecedores e a 

sociedade. 

Nos processos de mudança organizacional, a comunicação desempenha papel central, 

pois explica razões, envolve stakeholders e contribui para reduzir resistências. Kunsch (2009) 

afirma que a comunicação, quando exercida de forma dialógica, transforma-se em alavanca de 

inovação e adaptação organizacional, permitindo que as ideias circulem e sejam legitimadas 

no espaço colectivo. 

A identidade, os valores e a cultura de uma organização são projectados e reforçados 

pela comunicação. Baldissera (2008) argumenta que a comunicação organizacional não 
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apenas transmite informações, mas também constrói significados que moldam a percepção 

interna e externa da instituição. A gestão da marca e da reputação institucional depende, 

assim, de uma comunicação estratégica e coerente. 

 

2.3. Relação entre Comunicação Interna e Gestão de Conflitos 

 

 A literatura científica estabelece uma relação directa e significativa entre a qualidade 

da comunicação interna e a eficácia da gestão de conflitos organizacionais. Santos e Oliveira 

(2021) argumentam que organizações com sistemas de comunicação interna robustos tendem 

a apresentar menor incidência de conflitos destrutivos. 

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

principais: 

 Prevenção: A comunicação eficaz previne mal-entendidos que frequentemente 
originam conflitos; 

 Detecção precoce: Sistemas de comunicação abertos permitem a identificação 
precoce de tensões; 

 Mediação: Canais de comunicação adequados facilitam processos de mediação 
e negociação; 

 Resolução: A comunicação clara e transparente contribui para a resolução 
definitiva de conflitos. 

 
A comunicação interna constitui um dos pilares centrais da gestão de conflitos no 

contexto organizacional. Conflitos são inerentes à convivência humana e, nas instituições, 

emergem de divergências de interesses, valores, expectativas e estilos de trabalho 

(Chiavenato, 2014). Contudo, a forma como são tratados depende, em grande medida, da 

qualidade dos fluxos de comunicação. 

Segundo Marchiori (2010), a comunicação interna é responsável por estabelecer um 

espaço de diálogo permanente que permite a expressão de diferentes vozes e a mediação de 

tensões. Quando transparente e participativa, atua como mecanismo preventivo, evitando que 

conflitos latentes se tornem destrutivos. 

Para Kunsch (2003), a comunicação interna vai além da simples transmissão de 

informações: ela cria canais de interação que possibilitam a construção de confiança mútua. 

Essa confiança é decisiva no enfrentamento de conflitos, uma vez que reduz ruídos, 

interpretações equivocadas e favorece negociações mais equilibradas. 

Torquato (2002) complementa afirmando que os 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 mudanças e inovações. 
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Dessa forma, pode-se afirmar que a comunicação interna, quando planeada 

estrategicamente, desempenha uma função mediadora na gestão de conflitos: promove o 

alinhamento entre objectivos individuais e organizacionais, garante maior transparência nas 

decisões e cria um ambiente onde as divergências são discutidas de forma construtiva. 

 

2.4. Influência da Comunicação Interna na Gestão de Conflitos 

 

Ribeiro e Machado (2022) identificaram cinco dimensões principais através das quais 

a comunicação interna influencia a gestão de conflitos organizacionais: 

Dimensão Preventiva: A comunicação interna eficaz actua como mecanismo 

preventivo de conflitos através da clarificação de expectativas, definição clara de papéis e 

responsabilidades, e estabelecimento de normas de conduta organizacional (Ferreira & Lopes, 

2020). 

Dimensão Informacional: Segundo Antunes et al. (2021), o acesso adequado à 

informação reduz significativamente a probabilidade de conflitos relacionados com 

ambiguidade de funções ou falta de conhecimento sobre procedimentos organizacionais. 

Dimensão Relacional: A comunicação interna contribui para o desenvolvimento de 

relações interpessoais saudáveis, baseadas na confiança e no respeito mútuo, elementos 

essenciais para a gestão construtiva de conflitos (Mendes & Tavares, 2019). 

Dimensão Processual: Sistemas de comunicação bem estruturados facilitam os 

processos de negociação, mediação e resolução de conflitos, proporcionando canais 

adequados para o diálogo entre as partes envolvidas (Silva & Rodrigues, 2023). 

Dimensão Cultural: A comunicação interna influencia a cultura organizacional, 

promovendo valores de colaboração, transparência e resolução pacífica 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 correlações significativas. Por exemplo, investigações apontam consistentemente 

que um clima de comunicação aberto e de confiança está negativamente associado à 

ocorrência de conflitos disfuncionais e positivamente associado à satisfação no trabalho e ao 

desempenho. Estudos sobre liderança mostram que o estilo de comunicação do líder 

influencia fortemente a forma como os conflitos são geridos nas equipas. Pesquisas sobre 

negociação e mediação como o de Cunha, P., & Lopes, C. (2011), confirmam empiricamente 
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a importância de comportamentos comunicacionais específicos (como a partilha de 

informação na negociação integrativa) para alcançar resultados mais positivos. 

 

O estudo de Branco (2013), realizado numa escola do 1º Ciclo em Lisboa, oferece um 

exemplo empírico relevante no sector da educação. Utilizou uma metodologia qualitativa 

(focus group, análise documental), a autora concluiu que a estratégia de comunicação 

organizacional implementada, incluindo o uso de ferramentas como blogues e a forte ligação 

com stakeholders, influenciou decisivamente os resultados alcançados pela escola, a sua 

imagem e o seu clima interno. Embora não focando exclusivamente na gestão de conflitos, o 

estudo demonstra como uma comunicação estratégica e assertiva pode ser um factor de 

mudança e melhoria numa organização escolar, um contexto com dinâmicas potencialmente 

semelhantes às do ISPSN-Huambo.    

O artigo de Oliveira et al. (2018), embora de natureza mais teórica, baseia a sua 

argumentação sobre a comunicação como estratégia de gestão em observações do ambiente 

competitivo actual, sugerindo que a comunicação eficaz é percebida empiricamente como 

essencial para o alinhamento dos colaboradores, o comprometimento e a tomada de decisões, 

aspectos directamente ligados à prevenção e gestão de conflitos.    

O trabalho de Santos & Abella (2017) foca directamente na gestão de conflitos, 

revendo os seus tipos e efeitos, e baseando-se implicitamente em estudos ou observações 

empíricas que ligam a má gestão de conflitos a consequências como desperdício de tempo, 

hostilidade e diminuição da comunicação e do desempenho.    
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3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS  

 

Adoptou-se uma abordagem essencialmente qualitativa, auxiliada por instrumentos de 

recolha de dados quantitativos. Esta opção metodológica justifica-se pela necessidade de 

compreender em profundidade os processos comunicacionais e as dinâmicas de conflito no 

contexto específico do ISPSN. 

Quanto aos objectivos, a pesquisa caracteriza-se como descritiva e exploratória. O 

carácter descritivo permite a caracterização detalhada dos fenómenos estudados, enquanto o 

aspecto exploratório possibilita a investigação de relações pouco estudadas no contexto 

angolano. 

Os procedimentos técnicos utilizados incluíram: 

 Estudo Bibliográfico: Revisão sistemática da literatura científica sobre comunicação 

organizacional e gestão de conflitos; 

 Estudo de Caso: Investigação aprofundada do ISPSN como caso específico de análise. 

 

Realizou-se observação directa não estruturada durante um período de três meses, 

permitindo a identificação de padrões comunicacionais e situações de conflito no ambiente 

organizacional do ISPSN. 

3.5.2 Entrevista Semiestruturada 

Conduziram-se entrevistas semiestruturadas com 3 participantes-chave: 1 membro da 

gestão superior; 1 coordenador de departamento; 1 representante dos funcionários 

administrativos. 

Aplicou-se um questionário com perguntas fechadas, que utilizou-se a escala de Likert 

de cinco níveis, a uma amostra de 10 colaboradores do ISPSN, representando diferentes níveis 

hierárquicos e departamentos da instituição. 

Os dados qualitativos foram analisados através da técnica de análise de conteúdo, 

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

 

4. ISPSN 

 

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

Presidencial n.º 168/12, de 24 de julho de 2012, e publicado no Diário da República (I Série, 

n.º 141), consolidou-se, ao longo de 13 anos, como uma das principais instituições de ensino 
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superior da província do Huambo, que é amplamente reconhecido como “A Escola do 

Huambo”. Localizado na Rua Garcia da Orta, na Cidade Baixa, o ISPSN dispõe de uma 

infraestrutura moderna, composta por salas de aula climatizadas, laboratórios especializados, 

biblioteca multidisciplinar, Open Space e áreas colaborativas, que favorecem o 

desenvolvimento académico e científico. 

Desde a sua fundação, o Politécnico vem destacando-se pela formação de quadros 

qualificados em diversas áreas do saber. Inicialmente voltado para os cursos de Enfermagem e 

Cardiopneumologia, expandiu a sua atuação para os domínios da Gestão de Recursos 

Humanos, Contabilidade e Finanças, Economia, História, Direito, Psicologia e Didáctica. 

Mais recentemente, no ano letivo 2024/2025, ampliou ainda mais a sua oferta académica, 

introduzindo cursos de Fisioterapia, Análises Clínicas e Saúde Pública, em resposta às 

crescentes demandas sociais e sanitárias da província. 

A missão institucional do ISPSN é orientada para o desenvolvimento de competências 

profissionais, científicas e tecnológicas, 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 crítico, a investigação e o espírito 

empreendedor, preparando os estudantes para enfrentar os desafios contemporâneos do 

mercado de trabalho e da sociedade. 

Com uma visão que o projecta como principal referência de ensino superior no 

Huambo, o Instituto investe continuamente em parcerias nacionais e internacionais, organiza 

eventos científicos e fomenta estágios e intercâmbios 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 às comunidades; a responsabilidade individual, que 

mobiliza cada membro da instituição como agente de mudança; e a meritocracia, que valoriza 

o esforço e o talento, o ISPSN já formou centenas de profissionais que hoje actuam em 

hospitais, tribunais, organizações não-governamentais e empresas privadas. 

Entre os próximos desafios, destacam-se a consolidação do Centro de Investigação Sol 

Nascente (CISN), o fortalecimento de laboratórios biomédicos avançados e a implementação 

de programas de pós-graduação. Essas iniciativas reforçam o compromisso da instituição com 

o desenvolvimento sustentável da região do Huambo e com a formação de líderes capazes de 

contribuir para o futuro de Angola. 
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5. ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

A amostra do estudo foi composta por 13 participantes, incluindo 3 entrevistados e 10 

respondentes ao questionário. A distribuição por categoria profissional apresenta-se na tabela 

seguinte: 

Tabela 1: Caracterização da Amostra por Categoria Profissional 

 Categoria Profissional Frequên

cia 

Percentagem 

(%) 

Gestão Superior 2 15,4 

Coordenadores 3 23,1 

Docentes 5 38,5 

Funcionários Administrativos 3 23,1 

Total 13 100,0 

Fonte: Elaborada pela autora, 2025 

 

5.2 Avaliação da Comunicação Interna 

A análise dos questionários revelou percepções diferenciadas sobre a eficácia da 

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

 

Tabela 2: Avaliação da Eficácia da Comunicação Interna (Escala de Likert 1-5) 

 Dimensão Avaliada M

édia 

Desvio Padrão Classific

ação 

Clareza das mensagens 3

,2 

0,8 Satisfató

ria 

Rapidez da comunicação 2

,8 

1,1 Insatisfat

ória 

Bidireccionalidade 2

,5 

0,9 Insatisfat

ória 

Adequação dos canais 3

,0 

0,7 Satisfató

ria 

Transparência informacional 2 1,0 Insatisfat



 

12 
 

,7 ória 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

 

5.3 Identificação 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 Frequência 

Relativa 

Principal Causa 

Identificada 

Conflitos hierárquicos 35% Falhas na comunicação 

descendente 

Conflitos 

interdepartamentais 

28% Falta de coordenação 

comunicacional 

Conflitos de recursos 22% Informação insuficiente 

sobre critérios de alocação 

Conflitos de 

procedimentos 

15% Ambiguidade nas instruções 

comunicadas 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

5.4 Relação entre Comunicação e Conflitos 

A análise cruzada dos dados revelou uma correlação significativa entre a qualidade da 

comunicação interna e a frequência de conflitos organizacionais. Conforme evidenciado pela 

análise das entrevistas, 70% dos conflitos identificados tiveram origem directa ou indirecta 

em falhas comunicacionais. 

 

5.5 Barreiras à Comunicação Eficaz 

Os participantes identificaram as seguintes barreiras à comunicação eficaz no ISPSN: 

 

Tabela 4: Principais Barreiras à Comunicação Interna 

 Barreira Identificada Percentagem de 

Menções 

Impacto na Gestão de 

Conflitos 
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Hierarquização excessiva 80% Alto 

Ausência de feedback 70% Alto 

Canais inadequados 60% Médio 

Falta de formação 

comunicacional 

50% Médio 

Resistência à mudança 40% Baixo 

Fonte: Elaborada pela autora, 2025 

 

5.2. Discussão dos Resultados 

Os resultados obtidos corroboram as perspectivas teóricas de Santos e Oliveira (2021) 

sobre a relação directa entre comunicação interna e gestão de conflitos. A identificação de que 

70% dos conflitos têm origem comunicacional alinha-se com os achados de Pereira e Santos 

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

A avaliação insatisfatória das dimensões de bidireccionalidade (2,5) e transparência 

informacional (2,7) confirma as observações de Costa et al. (2019) sobre a importância destes 

elementos na prevenção de conflitos. Esta situação reflecte-se directamente na alta frequência 

de conflitos hierárquicos (35%) identificados no estudo. 

A correlação moderada-forte (R² = 0,68) entre qualidade da comunicação e frequência 

de conflitos suporta empiricamente as proposições teóricas de Ribeiro e Machado (2022) 

sobre a dimensão preventiva da comunicação interna. 

As barreiras identificadas, particularmente a hierarquização excessiva (mencionada 

por 80% dos participantes), reflectem características típicas das organizações angolanas, 

conforme observado por Silva e Carvalho (2020) no seu estudo sobre instituições de ensino 

superior no país. 
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6. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Este estudo permitiu compreender de forma aprofundada como a comunicação interna 

influencia a gestão de conflitos organizacionais no Instituto Superior Politécnico Sol Nascente 

(ISPSN). Os resultados confirmaram a hipótese inicial de que existe uma relação significativa 

entre a qualidade dos processos comunicacionais internos e a eficácia da gestão de conflitos 

organizacionais. 

A investigação revelou que a comunicação interna no ISPSN apresenta deficiências 

significativas, particularmente nas dimensões de bidireccionalidade, transparência e rapidez 

comunicacional. Estas deficiências correlacionam-se directamente com a ocorrência de 

conflitos organizacionais, confirmando que 70% dos conflitos identificados têm origem em 

falhas comunicacionais. 

Os conflitos hierárquicos emergiram como o tipo mais frequente (35%), resultado 

directo da comunicação descendente inadequada e da ausência de canais eficazes de 

comunicação ascendente. A hierarquização excessiva foi identificada como a principal 

barreira à comunicação eficaz, afectando 80% dos processos comunicacionais na instituição. 

A análise demonstrou que a comunicação interna actua simultaneamente como factor 

preventivo e como instrumento de gestão de conflitos, confirmando as cinco dimensões 

propostas na fundamentação teórica: preventiva, informacional, relacional, processual e 

cultural. 

Reconhecem-se algumas limitações neste estudo, nomeadamente o tamanho reduzido 

da amostra (13 participantes) e o período limitado de observação (três meses). 

Adicionalmente, a investigação focou-se apenas numa instituição específica, que limitou a 

generalização dos resultados para outras organizações similares. 

Com base nos resultados obtidos, apresentam-se as seguintes recomendações ao 

Instituto Superior Politécnico Sol Nascente: 

A Implementação de um Sistema Integrado de Comunicação Interna: 

 Desenvolver uma plataforma digital integrada que facilite a comunicação bidireccional 

entre todos os níveis hierárquicos; 
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 Estabelecer protocolos claros para diferentes tipos de comunicação (urgente, 

informativa, consultiva); 

 Criar canais específicos para comunicação ascendente, permitindo que os 

colaboradores expressem preocupações e sugestões. 

A Formação em Competências Comunicacionais: 

 Implementar programas de formação contínua em comunicação efectiva para todos os 

colaboradores; 

 Desenvolver competências específicas de comunicação para elementos em posições de 

liderança; 

 Promover workshops sobre escuta activa e feedback construtivo. 

A Criação de Mecanismos de Feedback:  

 Estabelecer sistemas regulares de avaliação da eficácia comunicacional; 

 Implementar reuniões periódicas de feedback entre diferentes níveis hierárquicos; 

 Criar caixas de sugestões (físicas e digitais) para recolha de comentários anónimos. 

Desenvolvimento de Políticas de Comunicação: 

 Elaborar um manual de comunicação interna que defina procedimentos, canais e 

responsabilidades; 

 Estabelecer indicadores de desempenho comunicacional; 

 Criar um comité de comunicação interna responsável pela monitorização e melhoria 

contínua. 

Gestão Preventiva de Conflitos: 

 Desenvolver protocolos de identificação precoce de tensões organizacionais; 

 Implementar sessões regulares de mediação preventiva; 

 Estabelecer canais confidenciais para relato de situações potencialmente conflituosas. 

 

Recomenda-se a realização de estudos longitudinais que permitam avaliar a evolução 

da relação entre comunicação interna e gestão de conflitos ao longo do tempo. 

Adicionalmente, sugere-se a extensão desta investigação a outras instituições de ensino 

superior angolanas, de modos a permitir a comparação de contextos e a generalização dos 

resultados. 

Seria também relevante investigar o impacto específico de diferentes tecnologias de 

comunicação na gestão de conflitos organizacionais, bem como estudar a influência de 

factores culturais angolanos nos processos comunicacionais organizacionais. 
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