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REsumo

0 presente artigo assume uma atitude reflexiva sobre a importancia da comunica-
¢ao interna dever ser assumida nas organizagoes através de uma visao estratégica.
No sentido de reforcar as suas inter-relagdes bidirecionais, numa efetiva gestao de
relacionamentos, engagement e interesses matuos, centrados na valorizacdo das
suas pessoas e Seus comportamentos que permitam o estabelecimento de relagoes
alongo prazo entre elas e as organizagdes que representam, contribuindo para uma
maior humanizagao das organizagoes.
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ABSTRACT

This article assumes a reflective attitude about the importance of internal com-
munication which should be assumed in the organizations through a strategic vision.
In order to reinforce their bidirectional internal relations, in na effective manage-
ment of relations, engagement and mutual interests, focused on the valorization of
their people and their behaviors which allow the establishment of long term rela-
tions between them nd the organizations which they represent, contribuiting for a
greater humanization of organizations.
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RESUMEN

El presente articulo assume una actitud reflexiva sobre la importancia de la co-
municacion interna y que esta debe ser assumida en las organizaciones a través de
una vision estratégica. En el sentido de reforzar sus interrelaciones bidireccionales,
en una efectiva gestion de relaciones, engagement e interes mituos, centrados en
la valorizacion de sus personas y sus comportamentos que permitan estabelecer
relaciones a largo plazo entre ellas y las organizaciones que representan, contri-
buyendo para una mayor humanizacion de las organizaciones.

PALABRAS CLAVE
Comunicacion organizacional; relaciones publicas; engagement, comunicacion
estratégica; comunicacion interna

As organizagdes tém de ser flexiveis, transparentes e inclusivas, no sentido de
reforcarem a sua conduta de boas praticas e coesao interna ao servigo do progres-
so humano junto das suas diferentes partes interessadas.

Para isso, 0 papel da comunicagao nas organizagoes é decisivo, de modo a pro-
porcionar uma maior participagao e um redobrado sentido para se gerarem organi-
zagOes socialmente mais responsaveis (Brandao, 2008) e centradas em valores de
sobriedade e desempenho de backstage na concegao e implementagao de rigorosos
programas contingenciais e estratégicos de gestao de relacionamentos entre cada
organizacdo e seus stakeholders (Brandao & Portugal, 2015).

A concegdo estratégica da comunicagado, ao estabelecer-se de modo simétrico
e transparente, minimiza os possiveis riscos. Permite, ao mesmo tempo, uma maior
vinculagdo aos valores e aos comportamentos gerados, facilitando os relaciona-
mentos na definicdo e geragao, em cada empresa, do seu “sentido” e “propésito
organizacional”, de modo a se conseguir gerar e estreitar “interesses mituos” entre
as diferentes partes interessadas dentro de cada empresa (Ferrari, 2016: 148-150).

Esta concegdo estratégica das organizagoes e sua comunicagao esta intimamente
ligada ao reforgo da sua virtuosidade na sua estreita relagao com a gestao do po-
tencial humano como seus objetivos principais e que, segundo Ribeiro et al. (2013:
24), se sustentam em cinco atributos decisivos: i) sentido de significado, bem-estar
e enobrecimento dos seres humanos; ii) vivencia organizacional assente nos niveis
cognitivo, emocional e comportamental; iii) positividade e energia sustentavel; iv)
definicdo de objetivos que valem em si mesmos e que ndo sao Meros meios para
alcancar outros fins; e v) promogdo da resiliéncia.

Quando se fala de organizagoes virtuosas devem associar-se a este conceito
organizagdes cujas realidades promovem uma conduta diéria assente em boas
praticas e rigorosos critérios éticos e morais (Brandao, 2013a) que se colocam ao
servigo do progresso humano e cuja atividade assenta em rigorosos mecanismos
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que visam elevar a qualidade de vida dos seus colaboradores e demais partes in-
teressadas (Csikszentmihalyi, 2003).

Os projetos empresariais de organizagoes virtuosas sao assumidos e construidos
num amplo contexto socioeconémico que valoriza a comunicagdo humana e seus
inerentes e miltiplos campos de intervencdo “através das pessoas e com as pes-
soas — e ndo apesar das pessoas” (Cunha et al., 2007).

Falar hoje de comunicacao nas organizacdes €, sobretudo, falar-se de uma atua-
¢do de comunicacdo estratégica (Welch & Jackson, 2007; Pérez, 2008) que saiba
“redimensionar” a sua mera visao de atuagao “conservadora”, “pragmatica e ins-
trumental” para uma forma “mais holistica”, capaz de “interpretar hermenéutica-
mente” o mundo atual e a sociedade onde se relacionam, incorporando de modo
efetivo a “dimensao cultural” nos seus processos e atos de comunicagao, centra-
dos nas inter-relagdes que se estabelecem entre as pessoas, contribuindo para uma
maior “humanizacgao das organizacdes” (Kunsch, 2016: 56).

Dentro das trés perspetivas de intervengao das relagoes piblicas estratégicas sus-
tentadas por Ihlen & Ruler (2007: 245), mais precisamente, i) a perspetiva orientada
para o0 produto; i) a perspetiva orientada para 0 marketing; e iii) a perspetiva orientada
para a sociedade. De facto, falar de comunicagao estratégica €, sobretudo, focarmo-
-nos mais na perspetiva de intervencao prioritaria orientada para a sociedade. O que
implica um profundo conhecimento, por um lado, de cada organizacdo, seus valores
e critérios éticos, sua definicao de préaticas, de acordo com os principios orientado-
res da sua identidade e cultura. E, por outro, da sua determinacdo e coeréncia, atra-
vés das suas acoes assentes em boas praticas que reforcem a dimensao estratégica
de uma organizagao socialmente responsavel junto dos seus diferentes stakeholders
(Cutlipetal., 2001; Wilcox et al., 2001; Grunig & Hunt, 2003; Tench & Yeomans, 2006).

A comunicacdo vista de modo estratégico assume-se, deste modo, como um efe-
tivo caminho orientador de todas as agdes desenvolvidas para dentro e para fora da
organizacao, junto das diferentes partes interessadas, reforcando continuamente a
sua dimensdo humana e social como seu designio orientador.

Cabe, assim, ao profissional de relagdes publicas nas organizagdes ser um “ana-
lista de cendrios que participa na definicdo de estratégias de relacionamentos com
os stakeholders” (Ferrari, 2016: 141, agindo sempre no reforgo da dimensdo huma-
na e social da organizagao que representa.

Desenvolver a dimensdo humana e social nas organizagdes, como o seu principal
valor, na realizacdo de propdsitos comuns (Pereira, 1999) e como agente de cons-
trucdo do ambiente organizacional (Vasconcelos, 2007) é, seguramente, 0 caminho
que se deve seguir nas organizagoes do século XXI.

A maior mais-valia das organizacdes sao as suas pessoas, que necessitam de
agir em prol de objetivos desenvolvidos em boas praticas capazes de potenciar 0s
seus niveis de motivacdo e satisfagao no trabalho que desenvolvem (Lewis, 2014:
27), em ambiente de participacdo ativa e de valorizacdo de interesses mituos entre
todos os seus membros (Cockerell, 2008: 85).

Nas organizacOes as pessoas necessitam de serem estimuladas relativamen-
te ao projeto empresarial que representam, bem como serem envolvidas numa
aprendizagem constante que favoreca o crescimento da empresa, o cumprimento
de objetivos e o seu crescimento profissional, tendo também presentes as suas
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necessidades e expetativas, traduzidas em comportamentos de envolvimento, de-
dicacdo, disponibilidade, confianca e espirito de mudanga, aliados a novos con-
textos de inovacdo organizacional (Bakker & Leiter, 2011; Menguc et al., 2013).

0 desenvolvimento do diferencial competitivo de uma organizagdo no século XXI
s é possivel quando se consegue, simultaneamente, conjugar a motivacao com a
criatividade dos seus colaboradores (Devanna & Tichy, 1990). Essa criatividade deve
ser vista como um processo sistémico resultante da interacao estabelecida dentro da
organizacdo através de trés fatores: i) cada individuo (suas experiéncias pessoais);
ii) a cultura da empresa: e iii) 0 seu contexto (do seu sistema de desenvolvimento
social) (Csikszentmihalyi, 2004: 315).

E, deste modo, necesséario desenvolver um novo paradigma social, de atitude
relacional, focado na valorizagao da cultura e dos comportamentos humanos orga-
nizacionais (Robbins & Judge, 2010: 31-37).

A cultura de uma organizacdo tem, neste contexto, de assentar na integridade,
coeréncia de valores e comportamentos, de modo colaborativo, mas também cria-
tivo e gerador de atitudes e sentimentos de pertenca por parte dos seus colabora-
dores (Argenti & Barnes, 2009; Almeida, 2003). Torna-se, assim, necessario que a
cultura de uma organizagao valorize as diferentes expressoes culturais existentes
na empresa, de modo a atingir a plena integracao interna face aos diferentes mo-
dos de compreensao, pensamento, conhecimento e comportamento nas organiza-
¢oes (Schein, 1992: 12).

A cultura estd, deste modo, intimamente relacionada com a comunicagao. Por
um lado, incorpora os “significados compartilhados” e, por outro, a necessidade de
compromisso por parte das pessoas que trabalham na empresa com os valores es-
tabelecidos e considerados desejaveis, o que implica assumir a comunicagao nas
organizacGes numa perspectiva estratégica (Ferrari, 2016: 145).

0 tempo em que se encaravam, de um lado, as organizagoes e suas estratégias
e, do outro, o individuo, seus habitos, costumes, modas e culturas, nao faz hoje sen-
tido, uma vez que ambos — as organizacoes e 0s individuos - devem convergir na
procura de novos relacionamentos e engagemententre organizagoes e colaborado-
res mas também entre organizacoes, sociedade e cidaddos, todos eles com elevado
sentido de responsabilidade (Brandao, 2013b: 167).

Falar de comunicagao interna estratégica implica, neste sentido, valarizar e po-
tenciar os niveis de engagement das pessoas que fazem parte de cada organizacao.
Como sustenta Ferrari (2016: 151), falar de engagement, significa “abrir o didlogo,
dar voz, autonomia e espago aos funciondrios — sempre alinhado ao objectivo orga-
nizacional, para gerar inputs positivos e o sentimento de ser parte da organizagdo”.

Para Kahn (1990: 692-724), as pessoas dentro de uma dada organizagdo in-
teriorizam os seus niveis de engagement mediante a sua percegao psicoldgica,
em trés contextos: i) — “significado”; ii) — “seguranca”; e iii) — “disponibilida-
de”. Quanto ao primeiro — significado psicoldgico — é sentido quando os cola-
boradores sentem que estdo a ser recompensados e valorizados na empresa
que representam; quanto ao segundo — seguranca psicolégica — demonstra-se
quando os colaboradores nao tém medo e sdo incentivados a proporem novas
ideias; quanto ao terceiro — disponibilidade psicolégica — da-se quando o cola-
borador sente que tem todas as condicdes fisicas, cognitivas e emacionais para
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se poder envolver no seu trabalho porque tem um clima organizacional propicio
e sente que a empresa o valoriza nesse trabalho e na sua relacao e valorizacdo
com a sua vida pessoal.

Schaufeli et al. (2002: 74), definem o engagement como um determinado “esta-
do de mente positivo” e de “realizacdo” em relacdo ao “trabalho”, que se carate-
riza também por trés contextos: i) — “vigor” — definido por altos niveis de energia,
resiliéncia, persisténcia e esforco perante os desafios e dificuldades encontrados
por cada colaborador; ii) — “dedicagdo” — identificados pelo entusiasmo, orgulho,
inspiracdo e sentimento que seu trabalho provoca no colaborador; e iii) — “absor-
¢do” — relativo ao foco positivo do colaborador na realizagdo do trabalho.

Os niveis de engagement focados por Kahn (1990) e Schaufeli et al. (2002) séo
também apontados por Welch (2011: 335), May et al. (2004) e Robinson et al. (2004)
quando se sustentam numa performance cognitiva, emocional e fisica carateriza-
da pela absorcdo, dedicacdo e vigor, condicionada pelas condigdes prévias psico-
l6gicas de seguranca e disponibilidade, o que implica que o colaborador tem de se
sentir desafiado, completo e satisfeito perante o trabalho que realiza, isto &, existir
um clima organizacional de envolvimento matuo e inclusivo.

Um colaborador que se sinta envolvido com a organizagao que representa, além
de ter uma postura positiva face ao trabalho que desenvolve, acredita e identifica-
-se com ela. Criam-se, assim, um ambiente organizacional positivo e inclusivo, de
bem-estar e onde se valorizam as pessoas que integram a empresa, constituem
condicBes indispensaveis para uma melhor prestagao no trabalho. O grau de en-
gagement dependera sempre dos beneficios e da reciprocidade que a organizacao
proporciona as pessoas no desempenho das suas fungdes na empresa. Mais pre-
cisamente, 0s recursos cognitivos, emocionais e fisicos que cada colaborador esté
disposto a dar a empresa estdo sempre relacionados com aqueles que esta lhes
retribuird (Saks, 2006). Assim, quando se fala de engagement temos sempre de lhe
associar uma dimensdo cognitiva, mas também emocional e de comportamento de
cidadania organizacional (Saks, 2006; Capriotti, 2004).

Neste contexto, torna-se necessario que as organizagdes encarem os colabora-
dores, em primeiro lugar, como pessoas que precisam de trabalho com significado
para poderem contribuir, de modo efetivo, para o desenvolvimento estratégico da
empresa. Outro passo sera construir e desenvolver uma adequada gestdo da comu-
nicacao, que promova os objetivos do progresso individual, de modo a atingir um
adequado e agregador nivel coletivo no seio da empresa (Branddo, 2013a), integra-
do na sua cultura organizacional (Bedarkar & Pandita, 2014).

Esta visdo agregadora e integrada entre todos 0s intervenientes no seio de
cada organizacao permite o desenvolvimento de programas estratégicos de ges-
tao de relacionamentos entre uma dada organizagao e as suas diferentes partes
interessadas a longo prazo (Grunig & Hunt, 2003; Tench & Yeomans, 2006; Austin
& Pinkleton, 2008; Robbins & Judge, 2010; Tinez, 2012), favorecendo a coesao
interna organizacional no permanente caminho para a exceléncia organizacional
(Goncalves, 2010).

Os colaboradores ao percecionarem e sentirem a organizagao que represen-
tam a luz de uma identificacdo clara e assente em politicas de verdade, de boas
praticas e de natureza inclusiva, geram comportamentos que visam o permanente
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desenvolvimento da empresa que representam. A participacdo é entao assegura-
da nesse estabelecido “universo relacional e simbdlico” que gera “sentido” e da
“significado” ao “fazer humano” e ao estabelecimento de “relagdes mais humani-
zadas” (Cerantola, 2016: 215-218), através de uma comunicagao interna estratégi-
ca inclusiva e agregadora.

A comunicagao interna nas organizagdes é um sistema de interagdes que visa
a partilha de significados que reflitam o conceito de cada empresa, sirvam de re-
feréncia ao comportamento dos seus colaboradores e lhes permitam assimilar
e reforgar os valores da organizagdo que representam, mais precisamente, das
suas préaticas e coeréncia, na base de um espirito de “socializagdo organizacio-
nal” (Rego, 1986: 34).

Deste modo, desenvolver uma adequada e especifica atitude estratégia da co-
municacgao interna nas organizagdes passa por se assumir que ela permite a efeti-
vacdo e a consolidacdo de pontes e fontes concordantes dentro das empresas, as
quais lhes vao permitir o desenvolvimento de miltiplos relacionamentos internos
de modo esclarecido e envolvente com os seus colaboradores (Branddo & Portu-
gal, 2015: 152).

Potencia-se assim a multidireccionalidade da comunicagdo interna em plena
base estratégica de gestdo participativa como a expressao mais visivel da cultura
da organizacao.

A comunicacdo interna nas organizagdes deve assumir-se de modo estratégico
como fonte de referéncias valorativas e culturais junto dos seus colaboradores, bem
como ser um decisivo elemento integrante do sistema organizacional, facilitador da
plena integracao dos seu colaboradores, e agente de mudanca e de coesdo interna
(Duterme, 2002; Elias & Mascaray, 2003).

A comunicacdo interna estratégica visa, deste modo, viabilizar a interacdo dese-
jada entre cada organizagao e seus colaboradores (Kunsch, 2003: 154) numa efetiva
atitude formativa e formadora de embaixadores de cada empresa que disseminam
valores geradores de confianca e credibilidade vivenciada por todas as partes na
organizacdo (Marchiori, 2014: 110-111).

Deste modo, geram-se comportamentos e envolvimentos matuos e integra-
dos no ambiente organizacional vivenciado, através de representacdes simbdlicas
(Newstrom, 2008: 86), de um sistema de crencas e de valores partilhados (Elias &
Mascaray, 2003: 74), e distintivos (Cornelissen, 2014; Cockerell, 2008: 56; Cook &
Yanow, 1993), geradores de confianca, credibilidade (Villafane, 1998: 258-263) e
conhecimento (Riel, 1995: 114).

A comunicacdo interna vista como uma intervengdo estratégica nas organiza-
¢Oes pode contribuir para gerar um maior engagement dos colaboradores face a
organizagao que representam ja que é potenciadora de maiores dinamicas relacio-
nais, participativas e de sentimentos de pertenca assentes na valorizacao do seu
capital humano e numa efetiva gestao de interagdes com os seus stakeholders in-
ternos (Welch & Jackson, 2007).

A comunicagdo interna pode, deste modo, ser vista e assumida como uma fun-
¢do construtora de uma cultura de transparéncia originadora de confianga nas or-
ganizagOes (Mishra et al., 2014: 186), bem como de uma atitude de honestidade
junto dos colaboradores na empresa (Argenti, 1998), que os leva a uma clara iden-
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tificagao face aos valores e principios existentes e, consequentemente, a um au-
mento do seu engagement face a organizagao que representam (Karanges, 2014).

A criacdo de engagement e de relacionamentos mituos entre os colaboradores
e as organizaces onde trabalham consolidam o papel estratégico da comunicacao
interna ja que colaboradores com maiores indices de ligacdo emocional e cultural
face aos valores e objetivos organizacionais estao melhor preparados, inclusive,
para se adaptarem a processos de mudanca, muitas vezes até perante cenarios fu-
turos que possam antecipar incertezas e impactos menos favoraveis a organizagao
(Meyer & Allen, 1997).

Pensar a mudanga como uma via para a inovagao e ndo, apenas, como ce-
nario de incerteza tem também muito a ver com o0 posicionamento estratégico
da comunicacao interna nas organizacoes. Na atualidade, a percegao e sensibi-
lidade de identificagdo do sucesso ou insucesso de uma dada empresa, depen-
de muito de como percebemos e interiorizamos 0s ambientes de mudanca nas
organizagoes (Kurtz & Duncan, 1998; Robbins, 2002) e de como se desenvolve e
envolve, em termos comunicacionais, uma atitude criativa, inovadora, com espi-
rito de mudanca e confianca junto dos colaboradores face a organizagao (Alen-
car & Fleith, 2003: 1-8).

A geracdo de “relacionamentos” estd, nesta perspectiva, muito baseada na
“confianca” que, por sua vez, representa a “expetativa futura que os publicos
tém do comportamento da organizacdo, baseada na performance passada” (Fer-
rari, 2016: 151).

A comunicacdo interna, encarada na sua funcao estratégica, tem de ser gera-
dora de maiores indices de participacdo e envolvimento dos colaboradores na pro-
cura constante de um trabalho com significado e que vise um clima organizacional
Justo e positivo onde as pessoas sentem orgulho em pertencer. E inerente a esta
estratégia um plano continuo de valorizacdo na empresa (Cohen, 2007), aliado a
uma comunicacdo interna persistente, entusiasmada (Branddo & Portugal, 2015) e
capaz de ser um dos principais agentes criadores e geradores de valor nas organi-
zagoes (Branddo, 2014: 391).

Na perspetiva estratégica devemos encarar os profissionais de relagoes publi-
cas como parte do subsistema de gestdo das organizacdes e como mecanismo de
equilibrio entre os interesses de cada empresa e as pessoas que fazem parte e sdo
afetadas por ela (Grunig & Hunt, 2003: 58).

Pensar em organizag0es é pensar em pessoas e no lugar preponderante que a
comunicagdo interna tem na afirmagdo da sua forma de estar e nas suas préticas,
numa permanente construgao de socializagdo organizacional junto das diferentes
partes interessadas (Lucas Marin, 1997: 166).

Assumir a comunicagao interna de modo estratégico no campo organizacional
¢ perspetiva-la como uma efetiva ponte entre fontes concordantes no seio empre-
sarial, que possibilita a construcao e o desenvolvimento das suas relagdes internas
de modo esclarecido e envolvido entre todos 0s seus colaboradores.

A comunicagao interna estratégica opera como um efetivo mecanismo baseado
num sistema de interacdes onde a partilha de significados, em termos grupais, in-
terpessoais e organizacionais reflete o significado da empresa e serve de referéncia
ao comportamento dos seus membros.
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Um dos aspetos importantes do modo de assumir a comunicagao interna nas
organizacdes passa pela forma como as empresas a relacionam com 0s seus re-
cursos humanos.

Na opinido de Villafane (1998: 243-247), a atitude relacional entre recursos hu-
manos e comunicacdo interna deve sustentar-se em quatro pontos-chave: i) pro-
porcionar um envolvimento expressivo — valorizagdo, reconhecimento e integragao
permanente das pessoas na empresa e inerente reforco de coesao em grupo; ii) pro-
porcionar a harmonia das acoes da empresa com coeréncia — integracao e conheci-
mento dos objetivos organizacionais; iii) proporcionar a mudanca de atitudes — do-
tar as pessoas de espirito de mudanca e de maior recetividade da atitude criativa,
inovacao, incorporacao e desenvolvimento das novas tecnologias na empresa; e iv)
proporcionar a melhoria da produtividade — assente em politicas de verdade e de
boas praticas inclusivas nos seus diferentes niveis de funcionamento organizacional.

A comunicacdo interna estratégica deve ser um modo privilegiado e decisivo para
aveiculagdo e integracao de ideias e sugestoes dos colaboradores para a gestao da
organizacao, devendo, por isso, assumir-se segundo quatro principios orientadores:
i) ser um elemento integrante e interativo do sistema organizacional; ii) ser um ele-
mento facilitador da integracao, participacao e desenvolvimento do projeto empre-
sarial; iii) ser um agente de mudanca, adequando a organizagao as novas exigén-
cias da evolugdo tecnoldgica e social; e iv) ser um elemento de coesdo, permitindo
a organizagao orientar todas as suas agdes para a execucao e desenvolvimento do
seu projeto empresarial face ao ambito estratégico da sua gestao, comunicacgao e
cultura organizacional (Elids & Mascaray, 2003: 39-41).

A comunicagdo interna assumida de modo estratégico é decisiva para o real en-
volvimento dos colaboradores nas organizagdes, uma vez que passa i) pela satis-
facdo das suas necessidades de comunicar; ii) pela informagdo proporcionada na
relagdo com a realizagdo das suas tarefas; iii) por uma visdo da empresa, clara nas
suas regras e positiva na sua agao; iv) pela disponibilidade de informacgao adequada
sobre as suas préaticas e local de trabalho; v) pela possibilidade de estar informado,
consultado e envolvido; vi) por ter um adequado feedback sobre o seu desempenho
profissional; vii) por poder aceder a formagdo necessaria; e viii) por ter acesso aos
diferentes canais e instrumentos disponiveis na empresa de comunicagdo interna
(Tench & Yeomans, 2006: 337-342).

As bases da comunicagdo interna estratégica nas organizagdes assentam, deste
modo, na afirmagao de cada colaborador como principal vetor de imagem da empre-
sa, bem como em ser considerado como a estrutura mais credivel, mais escutada
e mais interveniente na afirmacao da identidade e desenvolvimento da cultura da
organizacdo de que faz parte.

Cabe as organizagdes saberem construir e desenvolver o seu campo de inter-
vencdo estratégica aplicada a comunicacao interna. Por isso, urge que as organiza-
¢0Oes se tornem cada vez mais participativas e menos hierarquizadas nos seus rela-
cionamentos internos. Ou seja, que saibam estabelecer dindmicas produtivas mais
participativas que lhes permitam conseguirem atingir tanto objetivos econémicos
como sociais (Tafiez, 2012: 76).

A comunicagdo interna estratégica visa, entao, dotar as organizagdes de uma
efetiva proatividade que se foca na gestdao e na partilha do conhecimento, num
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processo continuo de aprendizagem, seja para uma maior integracao seja para se
gerarem novas ideias e inovagdes na empresa vindas dos seus colaboradores na
procura constante da exceléncia organizacional.

Falar de exceléncia nas organizacdes € também dotar as empresas de me-
lhores processos de comunicagdo interna de cariz estratégico onde se alie: i) 0
equilibrio daquilo que se comunica e abre vias de participacdo, ao conhecimen-
to gerado; ii) a confianga, ao respeito matuo; e iii) a integridade, a permanente
capacidade de negociacao. Trata-se de fatores-chave para a agregacao dos co-
laboradores face a um especifico e diferenciador projeto cultural e social organi-
zacional (Goleman, 1995).

Procurar a exceléncia organizacional implica, deste modo, encarar a comunica-
¢do interna de modo estratégico como reforgo da valorizagao das pessoas e seus
niveis de engagement perante a organizacdo que representam, o que implica i) pro-
mover e desenvolver o cardter da empresa; ii) trabalho com significado; iii) prospe-
ridade interpessoal; iv) comportamentos virtuosos; v) emogoes positivas; vi) inquiri-
¢do apreciativa; e, sobretudo, vii) potenciar e envolver os colaboradores no projeto
identitdrio, cultural e social da organizagao que representam.

Em suma, pretende-se contribuir de forma ativa para a reducdo dos defeitos e
erros em cada organizacao, através de uma efetiva participacao de todas as partes
interessadas na melhoria das suas imperfeicdes tendo em vista conseguir vencé-
-los (Cunha et al., 2007).
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