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RESUMO
Este artigo analisa a influéncia da comunicagdo organizacional interna na formacdo da
resiliéncia organizacional, especialmente em ambientes marcados por diversidade cultural em
cenarios de risco operacional. Parte-se do problema de que, embora a literatura reconhega a
importancia da comunicagao interna para o alinhamento, o engajamento ¢ a coordenagdo, ainda
persiste uma lacuna quanto a sua integracdo sistematica com a resiliéncia organizacional. O
objetivo do trabalho ¢ discutir como praticas de comunicagdo estratégicas, dialdgicas e
culturalmente sensiveis fortalecem a capacidade organizacional de antecipar ameagas,
responder a eventos criticos e adaptar-se a contextos adversos. Metodologicamente, trata-se de
um estudo qualitativo, exploratorio e de natureza aplicada, construido com base em revisao de
literatura e andlise tedrico-conceitual derivada da tese em desenvolvimento. Os resultados
indicam que a comunica¢do interna favorece a confianga, a seguranga psicoldgica, a
aprendizagem coletiva, a circulagdo de alertas e a coordenacao entre equipes. Conclui-se que a
comunicagdo corporativa interna, quando articulada a gestdo de riscos e a valorizagdo da
diversidade cultural, deixa de ser apenas ferramenta informacional e passa a constituir
infraestrutura relacional da resiliéncia organizacional.

Palavras-chave: comunicagdo organizacional interna; resiliéncia das equipes; diversidade
cultural; risco operacional.
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1 INTRODUCAO

A crescente complexidade dos ambientes organizacionais contemporaneos ampliou a
exposicdo das organizacdes a situacdes de ruptura de continuidade de suas oepragdes, crises
reputacionais, pressdes institucionais e cenarios de incerteza. Nesse contexto, a resiliéncia
organizacional passou a ser compreendida ndo apenas como capacidade de recuperagdo, mas
como aptidao para antecipar ameacas, responder a eventos criticos e adaptar-se continuamente
a novas condicdes (Duchek, 2020; Hollnagel, 2014; Slack; Brandon-Jones; Johnston, 2013). O
trabalho tedrico que da base a este artigo sustenta precisamente esse ponto ao tratar a
comunicagdo interna como elemento articulador da confianca, da aprendizagem e da
coordenacdo em contextos de diversidade cultural e risco operacional.

A comunicacdo organizacional interna, nesse cenario, nao pode ser reduzida a emissao
de comunicados ou ao repasse de orientagdes operacionais. Trata-se de um processo estratégico
por meio do qual a organizagdo produz sentido, orienta comportamentos, integra equipes e
fortalece vinculos de pertencimento (Argenti, 2023; Cornelissen, 2014; Welch; Jackson, 2007).
Quando concebida de forma relacional, a comunica¢do interna contribui para reduzir
ambiguidades, apoiar decisdes e ampliar a capacidade coletiva de resposta. Quando ¢
insuficiente, fragmentada ou incoerente, tende a ampliar ruidos, siléncios, inseguranga e
desalinhamento entre discurso e pratica (Bennis; Goleman; O’Toole, 2008; Mumby et al.,
2019).

O problema central deste artigo decorre da constatacdo de que a literatura ainda
apresenta estes temas de forma relativamente fragmentada. Existem referéncias consistentes
sobre comunicagao interna, sobre resiliéncia, sobre diversidade cultural e sobre gestao de riscos,
mas ainda sdo menos frequentes os estudos que integram esses quatro €ixos em uma mesma
moldura analitica (Duchek, 2020; Cox; Blake, 1991; Edmondson, 2019; ISO, 2017). Essa
lacuna ¢ particularmente relevante porque, em ambientes organizacionais complexos, a
comunicacdo influencia diretamente a forma como as pessoas interpretam o risco,
compartilham alertas, respondem a incidentes e aprendem com a experiéncia. A propria tese
identifica essa insuficiéncia integradora como parte do problema de pesquisa.

Neste sentido, a diversidade cultural torna a questao ainda mais densa. Organizagdes
compostas por sujeitos com repertorios, valores, experiéncias e formas distintas de interpretar
autoridade e participagdo exigem praticas comunicacionais mais sensiveis, inclusivas e

inteligiveis (Fleury, 2000; Kanter, 1977; Meyer, 2014). A heterogeneidade cultural pode ampliar
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criatividade, leitura de contexto e inovac¢ao, mas também pode intensificar mal-entendidos,
assimetrias de poder e dificuldades de coordenagdo, caso a organizagdo nao disponha de
mediagdes adequadas (Stahl et al., 2010; Nishii; Mayer, 2009; Woolley et al., 2010).

Outro componente decisivo ¢ a seguranga psicologica. Ambientes em que os
trabalhadores podem relatar falhas, levantar duvidas, discordar e sinalizar vulnerabilidades sem
medo de humilhacdo tendem a apresentar melhores condigdes de aprendizagem, prevengdo e
adaptacdo (Edmondson, 1999; Edmondson, 2019). Em organizagdes de maior criticidade
operacional, esse fator ganha centralidade porque a resiliéncia depende da circulagdo precoce
de informagdes incomodas, da manifestacdo de quase-erros e da abertura ao dialogo divergente,
em vez do siléncio defensivo ou da obediéncia aparente (Westrum, 2004; Bennis; Goleman,;
O’Toole, 2008).

Diante disso, o objetivo deste resumo expandido ¢ discutir de que modo a comunicacao
corporativa interna influencia a formagdo da resiliéncia organizacional. Em termos
metodoldgicos, trata-se de um estudo qualitativo, exploratério e de natureza aplicada,

construido com base em revisdo de literatura e analise tedrico-conceitual.

2 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

A andlise tedrica indica, em primeiro lugar, que a comunicagdo interna influencia a
resiliéncia organizacional ao fortalecer a capacidade de antecipagdo. Organizagdes resilientes
dependem de mecanismos que permitam identificar sinais fracos, interpretar anomalias e
compartilhar rapidamente percepcdes de risco antes que elas se convertam em ruptura (Duchek,
2020; Hollnagel, 2014; ISO, 2017). Nesse sentido, a comunicagdo interna funciona como
infraestrutura de vigilancia organizacional, pois conecta pessoas, informacdes e decisdes em
torno de uma leitura compartilhada do ambiente.

Em segundo lugar, a comunicagao interna fortalece a capacidade de enfrentamento de
eventos criticos. Em situagdes de crise, a coordenagao entre areas, a visibilidade da lideranca e
a coeréncia das mensagens tornam-se determinantes para a resposta coletiva (Coombs, 2007;
Argenti, 2023; Cornelissen, 2014). Quando os publicos internos recebem mensagens claras,
consistentes e aderentes a realidade vivida, a organizacao reduz boatos, evita dispersdao
interpretativa e aumenta a prontidao operacional. Quando ha desalinhamento entre narrativa
institucional e pratica cotidiana, a confianca ¢ corroida, o que enfraquece a resposta

organizacional (Bennis; Goleman; O’Toole, 2008; Goffee; Jones, 2013).
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A influéncia da comunica¢do também se manifesta na capacidade de adaptagdo e
aprendizagem. A resiliéncia ndo se esgota na contengdo de danos; ela pressupde revisdo critica,
incorporacdo de licdes aprendidas e reconfiguragdo de praticas apds a adversidade (Duchek,
2020; Slack; Brandon-Jones; Johnston, 2013; Quinn; Thakor, 2018). Para que isso ocorra, a
comunicagdo precisa sustentar ndo apenas transmissao de orientagdes, mas também reflexdo
coletiva, feedback ¢ reelaborag¢do de sentido. Nesta dire¢do, a comunicagao interna contribui
para converter experiéncia em aprendizagem organizacional.

A seguranca psicolégica emerge, entdo, como mediacdo indispensavel entre
comunicagdo e resiliéncia. Sem um ambiente em que as pessoas se sintam seguras para falar,
perguntar, admitir erro e alertar sobre riscos, a organizagdo perde capacidade de detecgao
precoce e de correcdo adaptativa (Edmondson, 1999; Edmondson, 2019). Culturas
organizacionais maduras tendem a favorecer franqueza, confianga e circulacdo nao distorcida
da informac¢do, enquanto culturas marcadas por medo ou excesso de hierarquia tendem a
esconder vulnerabilidades relevantes (Westrum, 2004; Goffee; Jones, 2013).

A diversidade cultural introduz uma dimensao adicional nessa relagdo. Em contextos
multiculturais, a interpretacdo das mensagens ndo depende apenas do contetido formal, mas dos
referenciais culturais que moldam percepcdo de autoridade, expectativa de participagdo e
modos de expressdo (Fleury, 2000; Meyer, 2014; Crenshaw, 1991). Assim, a comunicagao
interna sé contribui efetivamente para a resiliéncia quando consegue ser culturalmente sensivel,
isto ¢, quando reconhece diferengas sem produzir exclusdo, assimilacdo forgada ou
invisibiliza¢ao de grupos (Cox; Blake, 1991; Nishii; Mayer, 2009; Stahl et al., 2010).

A literatura também sugere que a diversidade, quando bem gerida, amplia a inteligéncia
coletiva da organiza¢do. Equipes diversas tendem a reunir mais perspectivas, ampliar a
criatividade e enriquecer a resolucdo de problemas, o que pode favorecer a adaptagdo em
contextos incertos (Woolley et al., 2010; Leung et al., 2011; Groysberg et al., 2018). Contudo,
esses ganhos ndo sdo automaticos. Eles dependem de lideranca mediadora, comunicagdo
inclusiva e praticas organizacionais que promovam reconhecimento e equidade (Kanter, 1977;
Zak, 2017; Quinn; Thakor, 2018).

Sob o prisma do risco operacional, a comunicag¢do interna deve ser entendida como parte
do proprio sistema de prote¢do organizacional. Em vez de ser vista apenas como ferramenta de
alinhamento cultural ou engajamento simbdlico, ela precisa ser tratada como mecanismo de
prevengdo, coordenacdo e conten¢do de falhas, especialmente em ambientes de alta

interdependéncia sociotécnica (Slack; Brandon-Jones; Johnston, 2013; Hollnagel, 2014; ISO,
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2017). A tese reforga esse entendimento ao associar comunicag¢do interna, seguranca
psicoldgica, diversidade cultural e gestdo do risco como componentes de uma mesma
infraestrutura relacional da resiliéncia.

Em resumo, a discussao permite identificar seis dimensdes comunicacionais
particularmente relevantes para a formacdo da resiliéncia organizacional: clareza,
dialogicidade, transparéncia, escuta ativa, coeréncia da lideranga e sensibilidade cultural. Essas
dimensdes favorecem a antecipagao, o enfrentamento e a adaptagdo, ao mesmo tempo em que

reduzem ruidos, siléncio organizacional, fragmentacdo e respostas descoordenadas.

3 CONCLUSOES

Conclui-se que a comunicacdo corporativa interna exerce influéncia direta e estruturante
na formagao da resiliéncia organizacional. Essa influéncia se materializa no fortalecimento da
vigilancia organizacional, da coordenacdo diante de eventos criticos e da aprendizagem
posterior a crise. Em outras palavras, a comunicagdo interna ndo atua apenas como suporte
administrativo, mas como infraestrutura relacional que sustenta a capacidade de resistir,
responder e adaptar-se.

Pode-se ainda afirmar igualmente, que essa influéncia é mediada por fatores culturais e
relacionais. A presenca de diversidade cultural exige maior refinamento comunicacional,
enquanto a seguranca psicologica constitui condicdo para que alertas, dlvidas, erros e
divergéncias circulem de forma produtiva. Sem essas condigdes, a comunicacdo tende a se
tornar apenas formalmente existente, mas materialmente insuficiente para a construgdo da
resiliéncia (Edmondson, 2019; Fleury, 2000; Meyer, 2014).

Do ponto de vista tedrico, o estudo reforca a necessidade de integrar comunicacio
interna, diversidade cultural, seguranca psicoldgica e gestdo de riscos em uma mesma
abordagem. Do ponto de vista pratico, indica que organizacdes interessadas em fortalecer sua
resiliéncia devem investir em comunica¢cdo menos verticalizada, mais dialdgica, mais coerente
com a realidade operacional e mais atenta as diferencas culturais. Tal direcdo ¢ convergente
com a tese em desenvolvimento, que propde justamente um modelo de comunicagdo

corporativa interna orientado a construgao da resiliéncia organizacional.
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