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Resumo: Este estudo analisa a comunicação interna como ferramenta estratégica na 
prevenção e gestão de conflitos no ambiente organizacional, sob a perspectiva da Psicologia 
Organizacional. Trata-se de uma pesquisa qualitativa e teórica, fundamentada em revisão 
bibliográfica ampliada, envolvendo autores clássicos e contemporâneos das áreas de gestão 
de pessoas, comportamento organizacional, psicologia e comunicação. Identificou-se que 
falhas nos processos comunicacionais estão entre os principais fatores desencadeadores 
de conflitos, impactando negativamente o clima, a produtividade e a saúde mental dos 
colaboradores. Por outro lado, a comunicação clara, empática e estruturada emerge como 
mediadora eficaz, fortalecendo vínculos e promovendo ambientes de cooperação. A discussão 
traz também uma análise crítica das limitações da comunicação interna, como os riscos da 
sobrecarga informacional e da resistência cultural a práticas horizontais, bem como exemplos 
de empresas que implementaram estratégias bem-sucedidas de mediação organizacional. 
Conclui-se que a Psicologia Organizacional oferece ferramentas indispensáveis para 
desenvolver práticas comunicacionais humanizadas, capazes de alinhar expectativas, 
reduzir tensões e fomentar relações saudáveis. Propõem-se diretrizes práticas para gestores 
e profissionais de recursos humanos, destacando a comunicação não violenta, a escuta ativa 
e os modelos participativos como pilares para a gestão estratégica de pessoas no século XXI.
Palavras-chave: comunicação interna; gestão de conflitos; psicologia organizacional; 
saúde mental no trabalho; comunicação não violenta.

Abstract: This study analyzes internal communication as a strategic tool in the prevention and 
management of organizational conflicts, from the perspective of Organizational Psychology. 
It is a qualitative and theoretical research based on an expanded literature review, involving 
classical and contemporary authors in the fields of people management, organizational 
behavior, psychology, and communication. The study identified that communication failures 
are among the main triggers of conflicts, negatively affecting organizational climate, 
productivity, and employees’ mental health. On the other hand, clear, empathic, and structured 
communication emerges as an effective mediator, strengthening bonds and promoting 
cooperative environments. The discussion also provides a critical analysis of the limitations 
of internal communication, such as the risks of information overload and cultural resistance 
to horizontal practices, as well as examples of companies that successfully implemented 
organizational mediation strategies. The conclusion highlights that Organizational Psychology 
offers essential tools to develop humanized communication practices, capable of aligning 
expectations, reducing tensions, and fostering healthy relationships. Practical guidelines are 
proposed for managers and HR professionals, emphasizing nonviolent communication, active 
listening, and participatory models as key pillars for strategic people management in the 21st 
century.
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INTRODUÇÃO

A comunicação interna é um dos pilares centrais da dinâmica organizacional 
contemporânea, especialmente em um cenário marcado pela globalização, pela 
digitalização e pelas rápidas transformações nas formas de trabalho (presencial, 
remoto e híbrido). Pesquisas recentes indicam que cerca de 70% dos conflitos 
organizacionais decorrem de falhas de comunicação (Luz, 2015), evidenciando seu 
papel determinante na gestão de pessoas.

No Brasil, segundo dados da Great Place to Work (2023), empresas que 
investem em práticas de comunicação interna transparente e bidirecional apresentam 
até 30% menos rotatividade e 25% mais engajamento dos colaboradores, em 
comparação àquelas com processos comunicacionais falhos. Isso reforça a 
comunicação não apenas como ferramenta administrativa, mas como elemento 
estruturante da cultura organizacional.

Nesse contexto, a Psicologia Organizacional contribui de forma decisiva 
ao analisar os fatores cognitivos, emocionais e sociais envolvidos nas relações 
laborais. O campo oferece instrumentos para compreender como os processos 
comunicacionais impactam diretamente o bem-estar e o desempenho coletivo, bem 
como estratégias para transformar conflitos em oportunidades de crescimento e 
inovação.

Este estudo busca aprofundar a reflexão sobre o papel da comunicação 
interna na gestão de conflitos, articulando autores clássicos (Chiavenato (2014), 
Robbins (2002), Torquato (2002) a contribuições contemporâneas (Marchiori (2010), 
Goleman (2013), Rosenberg (2006), Hofstede (2011). O objetivo é evidenciar 
como práticas comunicacionais humanizadas e estruturadas podem transformar 
ambientes de trabalho, promovendo saúde mental, engajamento e sustentabilidade 
nas relações corporativas.

REVISÃO DE LITERATURA

Comunicação Interna e Cultura Organizacional
A comunicação interna transcende a mera transmissão de informações: ela 

constrói sentido, gera pertencimento e orienta a ação coletiva (Torquato, 2002). 
Hofstede (2011) destaca que as práticas comunicacionais estão intrinsecamente 
ligadas à cultura organizacional, influenciando percepções de poder, confiança e 
cooperação.
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Robbins (2002) define o conflito como inevitável nas organizações, podendo 
ser destrutivo ou construtivo. Entre as causas recorrentes estão: ambiguidades 
de papéis, estilos de liderança autoritários, competição por recursos e, sobretudo, 
falhas de comunicação (Gil, 2019). Embora muitas vezes vistos como disfunção, os 
conflitos podem impulsionar inovação e aprendizado quando mediados de forma 
ética.

Comunicação Não Violenta e Gestão de Pessoas
Marshall Rosenberg (2006) propõe a comunicação não violenta (CNV) como 

prática essencial para mediação organizacional, baseada na escuta empática, na 
expressão de necessidades e na busca colaborativa de soluções. Associada à 
inteligência emocional (Goleman, 2013), a CNV amplia a capacidade de gestores 
de lidar com tensões de forma construtiva.

Psicologia Organizacional e Mediação
A Psicologia Organizacional, segundo Bock, Furtado e Teixeira (2020), 

oferece arcabouço teórico para compreender os impactos dos vínculos sociais e 
emocionais na produtividade e no clima organizacional. Ferramentas como análise 
de clima, mapeamento de perfis comportamentais e programas de mediação 
auxiliam gestores a criar ambientes de trabalho mais saudáveis e colaborativos.

DISCUSSÃO

A revisão evidenciou que a comunicação interna é tanto gatilho quanto 
antídoto para os conflitos organizacionais. Quando falha, intensifica tensões, gera 
insegurança e reduz a confiança. Quando estruturada de forma clara, participativa 
e humanizada, fortalece vínculos, reduz resistências e amplia o senso de 
pertencimento.

Exemplos de boas práticas incluem:
Rodadas de feedback estruturado (Google).
Política de comunicação horizontal (Natura).
Espaços de escuta ativa e mediação formal (Petrobras).
Entretanto, a comunicação interna também apresenta limitações: a sobrecarga 

informacional, a superficialidade de mensagens motivacionais desconectadas 
da prática e a resistência cultural a modelos participativos ainda são barreiras 
frequentes.

Assim, a Psicologia Organizacional surge como campo que integra ciência e 
prática para potencializar a comunicação como estratégia de gestão, ampliando o 
papel dos líderes como mediadores e cuidadores do clima emocional das equipes.
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A comunicação interna deve ser compreendida como estratégia essencial de 
gestão de pessoas e mediação de conflitos, capaz de alinhar expectativas, fortalecer 
vínculos e promover saúde emocional no trabalho.

A análise bibliográfica e interdisciplinar revelou que:
Falhas comunicacionais estão entre os principais gatilhos de conflitos;
Práticas baseadas na escuta ativa, na comunicação não violenta e na 

transparência fortalecem o engajamento e reduzem o estresse ocupacional;
A Psicologia Organizacional fornece ferramentas práticas e teóricas para 

orientar líderes e gestores na construção de culturas comunicacionais saudáveis.
Propõem-se, como diretrizes práticas para organizações:
Estabelecer canais bidirecionais de comunicação;
Investir em formação em comunicação não violenta para gestores;
Implementar programas de mediação organizacional;
Realizar diagnósticos contínuos de clima e cultura organizacional;
Promover espaços regulares de escuta ativa e feedback estruturado.
Conclui-se que, ao integrar Psicologia Organizacional e práticas 

comunicacionais humanizadas, as organizações fortalecem não apenas a 
produtividade, mas, sobretudo, a saúde mental e a dignidade das relações de 
trabalho.
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