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RESUMO

A comunicacao interna ¢é relevante para a dinamica das
organizacdes, pois interfere na circulacao de informacdes, nas
relacbes interpessoais € na maneira como o0s colaboradores
percebem o ambiente de trabalho. Nesse contexto, compreender
sua relacdao com o clima organizacional contribui para a analise de
fatores associados a qualidade das relacdes profissionais e a
construcao de ambientes colaborativos. Este estudo tem como
objetivo analisar, por meio de revisao bibliografica, a influéncia da
comunicacao interna no clima organizacional sob a perspectiva da
Psicologia Organizacional. Para isso, busca apresentar os conceitos
de comunicacgao interna e clima organizacional, examinar a relacao
entre esses elementos na literatura cientifica, identificar
contribuicdées das praticas comunicacionais para ambientes de
trabalho saudaveis e discutir o papel da Psicologia Organizacional
no fortalecimento desses processos. Trata-se de uma revisao
bibliografica, de abordagem qualitativa e carater exploratoério-
descritivo, baseada na analise de producdes académicas
relacionadas ao tema. A literatura examinada aponta que praticas
comunicacionais claras, transparentes e participativas estao
associadas a confianca, a cooperacao, ao engajamento, a satisfacao e
ao sentimento de pertencimento dos colaboradores, enquanto
dificuldades de comunicacao podem estar relacionadas a conflitos,
inseguranca e percepcdes negativas do ambiente de trabalho.
Conclui-se que a comunicacao interna € um fator relevante para o
clima organizacional e que a Psicologia Organizacional pode
contribuir para o fortalecimento do dialogo, da escuta e das relacdes
interpessoais.

Palavras-chave: Comunicacao interna; Clima organizacional,

Psicologia Organizacional; Relacdes de trabalho.



ABSTRACT

Internal communication is relevant to organizational dynamics, as it
affects the flow of information, interpersonal relationships, and the
way employees perceive the work environment. In this context,
understanding its relationship with organizational climate
contributes to the analysis of factors associated with the quality of
professional relationships and the development of collaborative
workplaces. This study aims to analyze, through a literature review,
the influence of internal communication on organizational climate
from the perspective of Organizational Psychology. To this end, it
seeks to present the concepts of internal communication and
organizational climate, examine the relationship between these
elements in the scientific literature, identify the contributions of
communication practices to healthy work environments, and
discuss the role of Organizational Psychology in strengthening these
processes. This study consists of a literature review with a qualitative
approach and an exploratory-descriptive nature, based on the
analysis of academic publications related to the topic. The literature
reviewed indicates that clear, transparent, and participatory
communication practices are associated with trust, cooperation,
engagement, job satisfaction, and employees’ sense of belonging,
while communication difficulties may be related to conflicts,
insecurity, and negative perceptions of the work environment. It is
concluded that internal communication is a relevant factor in
organizational climate and that Organizational Psychology can
contribute to strengthening dialogue, active listening, and
interpersonal relationships.

Keywords: Internal communication; Organizational climate;

Organizational Psychology; Work relations.

1. INTRODUCAO



A comunicacao Iinterna desempenha papel relevante nas
organizacdes, pois possibilita a circulacao de informacdes, o©
alinhamento de objetivos institucionais e o fortalecimento das
relacdes entre gestores e colaboradores. Para além da transmissao
de informacdes, esse processo participa da maneira como 0S
individuos percebem o ambiente de trabalho, envolvem-se nas
atividades organizacionais e estabelecem vinculos com a instituicao.
Nesse contexto, praticas comunicacionais claras e adequadas
podem favorecer o comprometimento, a cooperacao e o sentimento

de pertencimento dos trabalhadores.

Entre os fatores relacionados a esse processo, destaca-se o clima
organizacional, compreendido como o conjunto de percepcdes
compartilhadas pelos colaboradores acerca do ambiente de
trabalho. Essas percepcdes abrangem aspectos como relagdes
interpessoais, confianca, reconhecimento e satisfacao no contexto
organizacional. Praticas comunicacionais claras, transparentes e
participativas podem favorecer ambientes mais colaborativos,
enquanto falhas de comunicacao podem estar associadas a

conflitos, inseguranca e dificuldades nas relacdes de trabalho.

Nos ultimos anos, a relacao entre comunicacao interna e clima
organizacional tem recebido atencao académica, especialmente
diante das mudancgas nas formas de gestdao e interagdao nas
organizacdes. Nesse contexto, a Psicologia Organizacional contribui
para compreender os fatores humanos envolvidos nos processos
comunicacionais e a maneira como as relacdes de trabalho se
relacionam com o comportamento e o bem-estar dos
colaboradores. Essa perspectiva permite examinar a comunicacao
nao apenas como circulacao de informacdes, mas também como

parte das relagdes construidas no ambiente organizacional.



A relevancia deste estudo estda na possibilidade de sistematizar
discussdes sobre a relacdao entre comunicagao interna e clima
organizacional sob a perspectiva da Psicologia Organizacional. No
ambito académico, a revisao pode contribuir para a compreensao
dos fatores relacionais e subjetivos envolvidos no ambiente de
trabalho; no ambito profissional, pode oferecer subsidios para a
reflexdao sobre praticas comunicacionais mais claras, participativas e

atentas as necessidades dos colaboradores.

Diante desse cenario, o estudo busca responder a seguinte questao
norteadora: como a literatura cientifica aborda a relagao entre
comunicac¢ao interna e clima organizacional sob a perspectiva da
Psicologia Organizacional? Essa questdao orienta a analise das
publicacdes selecionadas e permite examinar de que maneira 0s
processos comunicacionais se relacionam com as percepcdes dos
trabalhadores e com a qualidade das relacdes estabelecidas nas

organizacoes.

O objetivo geral é analisar, por meio de revisao bibliografica, a
influéncia da comunicacao interna no clima organizacional sob a
perspectiva da Psicologia Organizacional. Como objetivos
especificos, busca-se apresentar os conceitos de comunicacao
interna e clima organizacional, considerando a perspectiva da
Psicologia Organizacional; analisar a relacao entre comunicacao
interna e clima organizacional; identificar contribuicdes das praticas
comunicacionais para a construcao de ambientes de trabalho
saudaveis; e discutir o papel da Psicologia Organizacional no

fortalecimento da comunicacao nas organizacoes.

A pesquisa caracteriza-se como uma revisao bibliografica, de

abordagem qualitativa e carater exploratério-descritivo. O



levantamento foi realizado nas bases SciELO e Google Académico,
utilizando descritores relacionados a comunicacao interna,
comunicagcao organizacional, clima organizacional, relacdes de
trabalho e Psicologia Organizacional, foram consideradas
publicacdes do periodo de 2021 a 2025, selecionadas conforme suas

contribuicées para os objetivos de estudo.

Como critérios de exclusao, foramm considerados materiais
duplicados, publicacbes sem relacdao direta com a questao
norteadora e estudos sem informacdes suficientes para a analise
proposta. Ao todo, foram selecionadas 12 publicacdes, submetidas a
leituras exploratoria, seletiva, analitica e interpretativa. A analise foi
organizada em quatro eixos tematicos: comunicacao interna nas
organizacdes, clima organizacional;, influéncia da comunicacao
interna no clima organizacional; e contribuicdes da Psicologia
Organizacional para 0s processos comunicacionais. Foram
examinadas as aproximacdes e diferencas entre as perspectivas dos

autores, relacionando suas contribuicdes aos objetivos da pesquisa.

Como limitacao metodoldgica, o estudo restringe-se as bases
consultadas, ao periodo delimitado e as 12 publicacdes selecionadas,
nao permitindo estabelecer relacdes causais ou generalizar os
resultados para todas as organizacdes. Parte-se da compreensao de
que a comunicacao interna pode estar relacionada as percepcdes
sobre o clima organizacional, sem desconsiderar a influéncia de
outros fatores, como lideranca, condi¢cdes de trabalho e praticas de

gestao.

2. DESENVOLVIMENTO

2.1. Comunicacao Interna nas Organizagoes



A comunicacao interna exerce papel relevante na dinamica
organizacional, pois possibilita a circulagcao de informacdes, fortalece
as relacdes entre os colaboradores e favorece o alinhamento das

equipes em relacao aos objetivos institucionais.

Nessa perspectiva, a comunicagcao organizacional envolve processos
de interacao social e compartilhamento de significados entre os
colaboradores (Videira; Salmazio, 2023). Essa abordagem permite
compreender que a comunicagcao nao se limita a transmissao de
informacdes, pois também participa da construcao das relacdes e

dos sentidos atribuidos as experiéncias no ambiente de trabalho.

Segundo Chiavenato (2021), compreende a comunicagao como um
processo importante para a integracao das atividades
organizacionais, pois permite a circulacao de informacdes entre
diferentes niveis hierarquicos. As perspectivas se complementam:
Videira e Salmazio (2023), enfatizam a interacao social e o
compartilhamento de significados, enquanto Chiavenato (2021),
destaca a circulacao de informacdes e a integracao das atividades.
Em conjunto, essas contribuicdées indicam que a comunicagao
interna envolve tanto os fluxos informacionais quanto as relacdes

entre os membros da organizacao.

Outro aspecto relevante para a compreensao da comunicacao
interna diz respeito a forma como as informacdes circulam entre os
diferentes niveis da organizagcao. A existéncia de canais de
comunicagao, por si sO, NAo0 garante gque as mensagens sejam
compreendidas ou que as necessidades dos colaboradores sejam
consideradas. E importante observar se as informacdes sao
transmitidas com clareza, se existe oportunidade para

esclarecimento de duvidas e se os trabalhadores encontram espaco



para expressar opinides e dificuldades. Nessa perspectiva, a
comunicagao interna envolve tanto o compartilhamento de
informacodes institucionais quanto a possibilidade de didlogo entre
Os participantes da organizacao. A analise desses aspectos permite
compreender que a qualidade da comunicacdao depende nao
apenas dos meios utilizados, mas também da maneira como as

interacdes sao estabelecidas no cotidiano profissional.

Sob essa Otica, Costa e Toledo (2024, p. 4) afirmam que a
comunicagao interna representa um dos principais instrumentos de
integracao entre colaboradores e gestores dentro das organizacdes.
A partir disso, observa-se que praticas comunicacionais eficientes
podem fortalecer o dialogo institucional e melhorar as relacdes de

trabalho.

A comunicacao organizacional também pode contribuir para a
disseminacao da cultura e dos valores institucionais. Fleury (2022),
destaca a relacdo entre comunicacao, valores e praticas
organizacionais, enquanto Santos e Ribeiro (2023), abordam a
contribuicao da comunicacao para as relacdes de cooperacao.
Embora enfoquem dimensdes distintas, essas perspectivas ajudam
a compreender que 0S pProcessos comunicacionais participam tanto
da construcao de referéncias compartilhadas quanto da qualidade

das relagdes de trabalho.

Desta maneira, a literatura discutida permite compreender a
comunicagao interna como um processo que articula circulacao de
informacdes, interacao social e construcao de significados. Sua
contribuicao para a dinamica organizacional depende, entre outros
aspectos, da forma como as informacdes sao compartilhadas e das

oportunidades de didalogo existentes.



Outro aspecto que merece atencao é a diferenca entre a existéncia
de canais de comunicacao e a efetividade das informacdes
transmitidas. Embora reunidées, comunicados, e-mails e plataformas
digitais possam facilitar o compartilhamento de informacdes, sua
utilizagcdo nao garante, por si s, que as mensagens sejam
compreendidas pelos colaboradores. A efetividade da comunicacao
também depende da clareza das orientagcdes, da adequacao dos
canais ao publico e da possibilidade de esclarecer duvidas. Quando
essas condicdes nao sao consideradas, podem surgir interpretacoes

divergentes, retrabalho e dificuldades na execucao das atividades.

Também é importante considerar a comunicacao descendente,
ascendente e horizontal no ambiente organizacional. A
comunicacao descendente permite transmitir orientacdes da gestao
para as equipes;, a ascendente possibilita que os colaboradores
apresentem sugestoes, dificuldades e necessidades; e a horizontal
favorece a articulagcao entre profissionais e setores. A integracao
desses fluxos pode contribuir para reduzir barreiras informacionais e
ampliar a participacao dos trabalhadores. Entretanto, quando o fluxo
se concentra apenas nas decisbes da gestdao, sem espaco para
retorno, a comunicacao tende a assumir um carater

predominantemente unilateral.

Portanto, a qualidade da comunicacao interna deve ser analisada
nao somente pela quantidade de informacdes compartilhadas, mas
também pela possibilidade de compreensao, participacao e retorno
dos envolvidos. Essa perspectiva complementa as contribuicdes de
Videira e Salmazio (2023) e Chiavenato (2021), discutidas
anteriormente, ao relacionar a circulacao de informacdes a

qualidade das interacdes no cotidiano profissional.



2.2. Clima Organizacional

Conforme Chiavenato (2021), compreende o clima organizacional
como O conjunto de percepcdes compartilhadas pelos
colaboradores acerca das condi¢cdes de trabalho. Essa perspectiva
permite analisar como o0s aspectos presentes no ambiente
organizacional sao percebidos pelos trabalhadores e se relacionam

com suas experiéncias profissionais.

Complementando essa compreensao, Soares et al. (2022, p. 5),
relacionam o clima organizacional a maneira como os trabalhadores
percebem o ambiente de trabalho e as relagdes estabelecidas na
instituicao, especialmente quanto a forma como sao tratados. Essa
abordagem destaca a importancia das experiéncias cotidianas e das
relacdes interpessoais, ampliando a discussao para além das

condicoes fisicas e estruturais do local de trabalho.

Por sua vez, Guimaraes, Silva e Monteiro (2023, p. 4), relacionam as
percepcdes sobre o ambiente organizacional a motivacao, a
satisfacdo e ao desempenho profissional dos colaboradores.
Enquanto Chiavenato (2021), contribui para a compreensao
conceitual do clima organizacional, Soares et al. (2022), enfatizam as
experiéncias e o tratamento recebido pelos trabalhadores, e
Guimaraes, Silva e Monteiro (2023), destacam possiveis relacdes
entre essas percepcoes e aspectos da vida profissional. Em conjunto,
essas contribuicdes permitem compreender o clima organizacional
como um fendbmeno relacionado tanto as percepcdes dos

colaboradores quanto as experiéncias vivenciadas no trabalho.

Além disso, o contexto organizacional também pode estar

relacionado as condicdes psicoldgicas presentes no trabalho e a



maneira como os individuos vivenciam suas atividades profissionais.
Para Dejours (2022), a organizacao e as condi¢cdes de trabalho
podem estar associadas a experiéncias de prazer ou sofrimento
psiquico, dependendo das caracteristicas em que as atividades sao

desenvolvidas.

A compreensao do clima organizacional também exige considerar
que as percepcdes dos colaboradores sao construidas em um
contexto composto por diferentes fatores. As relacbes com a
lideranca, as condi¢des para realizar as atividades, o reconhecimento
profissional e as oportunidades de participacao podem integrar as
experiéncias a partir das quais os trabalhadores avaliam o ambiente

organizacional.

Desse modo, embora a comunicacao interna constitua uma
dimensao relevante para compreender essas percepcoes, ela nao
deve ser considerada o unico elemento envolvido na formacao do
clima. Essa distincdo € importante porque evita atribuir
exclusivamente aos processos comunicacionais problemas que
também podem estar relacionados a organizacao do trabalho, as

praticas de gestao e as condicdes vivenciadas pelos colaboradores.

Outro elemento importante para compreender o clima
organizacional é a percepcao de justica nas relacdes de trabalho. A
maneira como as decisdes sao comunicadas, os critérios de
reconhecimento sao apresentados e as dificuldades dos
colaboradores sao consideradas pode influenciar a avaliacao que
fazem da organizacao. Quando as orientacdes sao pouco claras ou
percebidas como inconsistentes, podem surgir sentimento de

inseguranca e insatisfacao. Em contrapartida, a transparéncia nas



decisbes e a possibilidade de esclarecimento podem favorecer

relacdes profissionais pautadas pela confianca.

O clima organizacional também precisa ser compreendido como
uma realidade dindmica, gue pode variar conforme o setor, a equipe,
a lideranca e as condicdes de trabalho. Colaboradores de uma
mesma instituicdo podem vivenciar experiéncias diferentes,
especialmente quando existem diferencas na distribuicao das
tarefas, no acesso as informacdes e no tratamento recebido. Por isso,
a analise do clima nao deve se limitar a impressdes isoladas ou a
situagcdes pontuais, mas considerar os fatores que compdem a

experiéncia coletiva dos trabalhadores.

Nesse sentido, a identificacao das percepcdes dos colaboradores
pode subsidiar decisbes de gestao mais coerentes com as
necessidades do ambiente profissional. A escuta das equipes, a
analise das dificuldades recorrentes e a avaliacao das relacdes entre
os diferentes niveis hierarquicos podem ajudar a reconhecer
aspectos que precisam ser revistos. Essa analise, contudo, deve
considerar a  articulagdo entre comunicacao, liderancga,
reconhecimento e condi¢cdes de trabalho, evitando atribuir a um
unico fator a responsabilidade por todas as percepcdes sobre o

clima organizacional.

Dejours (2022), contribui para refletir sobre prazer e sofrimento
psiquico nas condi¢cdes de trabalho, enquanto os estudos sobre
clima organizacional focalizam as percepcdes dos colaboradores
acerca do ambiente. Essa aproximacao amplia a compreensao do
contexto laboral, mas ndao significa que clima organizacional e

sofrimento psiquico sejam conceitos equivalentes.



Compreender o clima organizacional é relevante para a gestao e
para a Psicologia Organizacional, pois permite examinar percepcdes
e relacdes que podem estar associadas a satisfacao, ao envolvimento
e ao bem-estar dos colaboradores. A identificacao desses fatores
pode subsidiar acdes voltadas a melhoria do ambiente de trabalho,

considerando as particularidades de cada organizacao.

23. A Influéncia da Comunicacdao Interna no Clima

Organizacional

Campelo, Silva e Carmo (2023) e Curilla et al. (2023) contribuem para
a compreensao da relacdao entre comunicacao interna e clima
organizacional, destacando a importancia dos processos
comunicacionais para as relacdes estabelecidas no ambiente de
trabalho. As duas pesquisas permitem compreender que a
comunicagcao nao se limita a transmissao de informacdes, pois
também esta relacionada a maneira como os colaboradores

percebem a organizacao e vivenciam suas relacdes profissionais.

Apesar dessa aproximacao, os estudos apresentam enfoques
distintos. Campelo, Silva e Carmo (2023), abordam os fatores da
comunicagao interna que podem estar relacionados ao clima
organizacional, contribuindo para a reflexao sobre as condi¢cdes que
interferem nas relacdes de trabalho. Curilla et al. (2023), por sua vez,
investigam essa relacao considerando a influéncia da comunicacao
interna na percepcao do clima organizacional nesse contexto
especifico. Assim, enquanto o primeiro estudo contribui para a
discussao dos fatores comunicacionais envolvidos, o segundo

oferece uma analise situada em uma realidade delimitada.



Nesse sentido, Costa e Toledo (2024), ampliam a discussao ao
abordar a interacao entre os funcionarios e a organizacao,
ressaltando a importancia dos processos comunicacionais para o
relacionamento entre os trabalhadores e a instituicao. Essa
perspectiva complementa os estudos anteriores ao evidenciar que a
comunicacao interna também envolve a participacao dos
colaboradores e a forma como se estabelecem as trocas de

informacdes no cotidiano organizacional.

A relagcao entre comunicagao interna e clima organizacional pode
ser compreendida a partir de diferentes situacdes do cotidiano
profissional. Quando as metas, as responsabilidades e os
procedimentos sao apresentados de maneira clara, os colaboradores
tendem a dispor de melhores condi¢cdes para compreender o que se
espera de suas atividades. Por outro lado, orientacdes contraditorias,
mudang¢as comunicadas sem esclarecimento e auséncia de retorno
podem gerar duvidas, aumentar a possibilidade de erros e dificultar
a cooperacao entre os setores. Essas situacdes demonstram que a
comunicacao integra as experiéncias pelas quais os trabalhadores

avaliam o ambiente organizacional.

Outro aspecto dessa relacao envolve o reconhecimento e a
participacao. Quando os colaboradores encontram espac¢o para
apresentar opinides, esclarecer dificuldades e receber respostas as
suas demandas, a comunicacao pode favorecer a percepcao de
valorizacao e pertencimento. Entretanto, a participagcao precisa
produzir oportunidades reais de dialogo, pois a simples abertura de
canais de manifestacao nao assegura que as contribuicdes sejam
consideradas. A coeréncia entre o discurso institucional e as praticas
cotidianas constitui, portanto, um aspecto relevante para a

construcao da confianca nas relacdes de trabalho.



E necessario, contudo, distinguir associacdo de causalidade. A
presenca de uma comunicagao clara pode estar relacionada a
percepcdes mais favoraveis do clima organizacional, mas nao
significa que, isoladamente, seja suficiente para garantir satisfacao
ou beme-estar. Uma equipe pode receber informacdes adequadas e,
ainda assim, enfrentar sobrecarga, falta de recursos, dificuldades de
lideranca ou auséncia de reconhecimento. Por essa razao, a analise
da relacao entre os dois fendbmenos deve considerar o contexto

organizacional e a interacao entre diferentes condicdes de trabalho.

A comunicagdo interna desempenha papel fundamental na
constru¢do do clima organizacional, pois permite que o0s
colaboradores compreendam os objetivos institucionais e
participem de forma mais ativa das atividades organizacionais.
Dessa forma, a comunicacao organizacional contribui para o
fortalecimento das relagcbées de confianca entre gestores e

equipes de trabalho (Campelo; Silva; Carmo, 2023, p. 9)".

Fleury (2022), ao discutir aspectos da cultura e do poder nas
organizacdes, contribui para compreender que a comunicacao
ocorre em contextos marcados por valores, relacdes e estruturas
organizacionais. Dessa forma, a maneira como as informacodes
circulam e como os colaboradores participam dos processos
institucionais deve ser analisada considerando as caracteristicas de

cada organizacao.

Conforme Nguyen e Ha (2023), examinam as relacdes entre
comunicacao interna, engajamento, satisfacao no trabalho e
lealdade dos funcionarios. A abordagem amplia a discussao ao
relacionar a comunicacao a diferentes dimensdes da experiéncia

profissional, indicando a importancia de considerar nao apenas o



fluxo de informacdes, mas também as percepcdes e atitudes dos

colaboradores.

A interpretacao dos resultados apresentados na literatura também
requer atencgao aos contextos em que as pesquisas foram realizadas.
As formas de gestao e as relacdes hierarquicas podem interferir na
Maneira como a comunicacgao € vivenciada pelos colaboradores. Por
esse motivo, resultados encontrados em determinado setor devem
ser interpretados considerando as particularidades do ambiente
investigado, sem serem automaticamente generalizados para todas

as organizacodes.

Em conjunto, as contribuicbes analisadas apontam que a
comunicagao interna pode estar relacionada a construcao do clima
organizacional por meio das interacdes, da participacao e das
experiéncias vivenciadas pelos trabalhadores. Entretanto, essa
relacdo nao deve ser compreendida como automatica ou isolada,
pois também depende de fatores como lideranca, cultura, condi¢coes
de trabalho. Assim, praticas comunicacionais claras e participativas
podem favorecer relacdes profissionais mais colaborativas, enquanto
falhas na comunicacao podem contribuir para dificuldades de
relacionamento e percepcdes desfavoraveis do ambiente de

trabalho.

2.4. Contribuicoes da Psicologia Organizacional para os

Processos Comunicacionais

A Psicologia Organizacional contribui para a compreensao dos
fatores humanos envolvidos nos processos comunicacionais,
considerando as relacdes interpessoais, a cultura organizacional e as

percepcdes dos trabalhadores. Chiavenato (2021), destaca a



comunicagao como um mecanismo de integragao das atividades
organizacionais. A partir dessa perspectiva, 0 psicélogo
organizacional pode colaborar na identificacdao de barreiras
comunicacionais e na reflexdo sobre estratégias que favorecam a
clareza, o didlogo e a participacao, considerando as atribuicdes

profissionais e as particularidades de cada organizacao.

Fleury (2022) relaciona os processos organizacionais a cultura e aos
valores compartilhados. Essa perspectiva complementa a discussao
psicoldgica ao chamar atencao para o modo como os individuos
interpretam mensagens e atribuem significado as experiéncias no
trabalho. Assim, a comunicacao deve ser compreendida nao apenas
como transmissao de informacdes, mas também como processo

mediado por percepcdes, valores e relacdes.

A escuta ativa e o didlogo entre diferentes niveis hierarquicos
constituem dimensdes relevantes dos processos comunicacionais.
Nesse contexto, o psicologo organizacional pode contribuir para a
compreensao das dificuldades de relacionamento e para a
construcao de espacos de dialogo. Segundo Santos e Ribeiro (2023),
discutem a relacdao entre comunicacao interna e cultura
organizacional, oferecendo subsidios para refletir sobre a
participacao dos trabalhadores e a cooperacdao no ambiente de

trabalho.

Além de favorecer a reflexdao sobre as relagcdes interpessoais, a
atuacao da Psicologia Organizacional pode contribuir para a
identificacao de aspectos do cotidiano profissional que dificultam o
didlogo entre equipes e gestores. A analise das percepcdes dos
trabalhadores, das dificuldades de interacdo e das situacdes

recorrentes de conflito pode oferecer subsidios para compreender



COMO 0S Processos comunicacionais sao vivenciados dentro da
instituicao. Essa compreensao exige atencao as diferentes
perspectivas envolvidas, evitando atribuir os problemas

exclusivamente a caracteristicas individuais dos colaboradores.

A Psicologia Organizacional também pode contribuir para a
compreensao e a mediacao de conflitos relacionados a
comunicacao. Andrian e Cassandre (2023), discutem como a
comunicacao pode contribuir para a deterioracao do clima
organizacional, destacando a importancia de considerar os efeitos

das interacdes e das interpretacdes nas relacdes de trabalho.

Outro ponto importante consiste em compreender que o
fortalecimento da comunicacao interna depende do envolvimento
de diferentes atores da organizagcao. Embora a Psicologia
Organizacional possa contribuir para a analise das relacdes de
trabalho e para a construcao de estratégias de didlogo, a efetividade
dessas iniciativas também depende do compromisso da gestao e da
participacao dos colaboradores. A abertura para escuta, a clareza na
transmissao das informacdes e a disposicao para rever praticas
institucionais sao aspectos que precisam integrar o cotidiano
organizacional, e nao apenas acdes pontuais. Assim, a contribuicao
do psicologo pode envolver a identificacdao de necessidades, a
facilitacdo de espacos de reflexdao e o acompanhamento dos
processos relacionais, respeitando os limites de sua atuacao e as

responsabilidades dos demais profissionais envolvidos.

A contribuicao da Psicologia Organizacional também pode ser
relacionada a identificacdo das necessidades de comunicagao
presentes nas equipes. Por meio da analise das relacdes

interpessoais, das dificuldades de interacao e das percepcdes dos



trabalhadores, € possivel levantar questdes que merecem atencgao
da gestdo. Entre elas estdao a auséncia de retorno as solicitagdes, a
circulacao desigual de informacdes, os conflitos recorrentes e as
dificuldades de didlogo entre diferentes niveis hierarquicos. O
reconhecimento dessas situacdes permite orientar reflexdes e acdes

compativeis com a realidade de cada organizacao.

Entre as possibilidades de atuacao, destacam-se a promocao de
espacos de escuta, a facilitagcdo de dialogos entre equipes e gestores
e a colaboracao na avaliacao das percepgdes sobre o ambiente de
trabalho. Essas iniciativas podem ajudar a compreender as origens
dos conflitos e a identificar barreiras que dificultam a cooperacao.
Para que produzam resultados consistentes, entretanto, precisam
estar articuladas as praticas de gestdao e acompanhadas de
disposicao institucional para rever procedimentos e considerar as

necessidades identificadas.

Assim, a atuacao da Psicologia Organizacional nao deve ser
entendida como uma responsabilidade exclusiva pela solucao dos
problemas de comunicac¢ao. Sua contribui¢cao consiste em ampliar a
compreensao dos fatores humanos e relacionais envolvidos,
oferecendo subsidios para intervencdes construidas em conjunto
com a organizacgao. Essa perspectiva reforca a importancia de tratar
a comunicacao interna como parte de um processo mais amplo de
cuidado com as relacdes de trabalho, no qual dialogo, participacao e
condi¢cdes adequadas para o exercicio profissional precisam ser

considerados conjuntamente.

Desta forma, a Psicologia Organizacional pode contribuir para a
analise dos processos comunicacionais ao considerar as

necessidades, percepcdes e experiéncias dos colaboradores. Essa



contribuicao envolve favorecer reflexao sobre dialogo, cooperacao e
relacdes de confianca, sem atribuir a comunicacao, isoladamente, a

solucao de todos os problemas relacionados ao clima organizacional.

3. CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a influéncia da
comunicag¢ao interna no clima organizacional sob a perspectiva da
Psicologia Organizacional. A analise das publicacdes selecionadas
permitiu compreender que a comunicacao interna envolve nao
apenas a circulacao de informacdes, mas também a interacao entre
os colaboradores, o compartilhamento de significados e a

construcao das relacdes no ambiente de trabalho.

Em relacdo aos conceitos examinados, identificou-se que a
comunicacao interna esta associada aos processos de informacao e
interacao nas organizagdes, enquanto o clima organizacional
corresponde as percepcdes dos colaboradores sobre o ambiente de
trabalho. Embora sejam conceitos distintos, ambos se relacionam a
mManeira como os trabalhadores vivenciam as relacdes profissionais e

interpretam as praticas organizacionais.

Quanto a relacao entre esses elementos, a literatura analisada
aponta que praticas comunicacionais claras, transparentes e
participativas estao associadas a percepcdes de confiancga,
cooperacao, satisfacdo e pertencimento. Em contrapartida,
dificuldades na comunicacao podem estar relacionadas a conflitos,
iInseguranca e percepcdes negativas do ambiente de trabalho. Esses
resultados indicam, contudo, que a comunicacao nao atua

isoladamente, pois as condicdes de trabalho, a lideranca e o



reconhecimento também podem participar da formacao do clima

organizacional.

Sob a perspectiva da Psicologia Organizacional, a analise evidencia a
importancia de considerar as percepcdes, as experiéncias e as
relacoes interpessoais dos colaboradores. Nesse sentido, a escuta, o
didlogo e a identificacao de barreiras comunicacionais constituem
possibilidades de contribuicdo para a compreensao dos problemas

de relacionamento e para o fortalecimento das relacdes de trabalho.

Em resposta a questao norteadora, conclui-se que a pesquisa
apresenta a comunicacao interna como um fator relevante para a
compreensao do clima organizacional, embora essa relacao
dependa de diferentes condi¢cdes presentes nas organizagdoes. A
principal limitacao da pesquisa consiste em seu carater bibliografico
e no recorte de 12 publicacdes selecionadas, cujos resultados nao
permitem generalizagdes para todos os contextos organizacionais.
Pesquisas futuras podem investigar empiricamente diferentes
organizacdes e setores, examinando como praticas comunicacionais
especificas se relacionam com as percepcdes dos trabalhadores e

com a atuacao da Psicologia Organizacional.
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