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COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E
ESTRATEGICA PARTICIPATIVA EM
CONTEXTO TECNOLOGICO: O CASO
DO MUSEU VIRTUAL DA LUSOFONIA

SUMARIO EXECUTIVO

O estudo investiga de que forma a Comunicagdo Organizacional e Estratégica estd a promover a participacdo dos publicos
num contexto marcado pela digitalizagao e virtualizagdo, a partir de um estudo de caso do Museu Virtual da Lusofonia. Os
resultados evidenciam para a necessidade de dindmicas mais horizontais, humanas e dialogantes, centradas na cocriagdo. A

proposta é a de uma abordagem participativa para a (Re)Organiza¢do da Comunicagdo nas organizagoes.
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Comunicag¢ao Organizacional e
Estratégica Participativa em
contexto tecnolégico: O caso
do Museu Virtual da Lusofonia

Todos os dias nos deparamos com um grande fluxo de informagdes, noticias
e conteudos de entretenimento exibidos através de videos, filmes, séries,
produzidos através de imagens e sons. Além disso, as possibilidades de
criagdo e divulgagdo dos nossos proprios conteuddos, através da
disseminagdo nas redes sociais, nos fazem questionar se essas novas
possibilidades de participagdo e interagdo ampliam nossos direitos de
exercicio da cidadania, ou apenas criam uma falsa ideia de que temos voz e

vez no ambiente digital.

Vivemos numa era profundamente marcada pelas transformagoes
tecnoldgicas, que tém vindo a alterar a forma como nos organizamos e
comunicamos. No entanto, no contexto organizacional, a comunicagao
continua, frequentemente, a ser reduzida a uma mera transmissdo de
mensagens. Em vdrias instituicdes, persiste um modelo hierarquico e
unidirecional, com um fluxo top-down, onde as decisdes partem do topo e

os colaboradores apenas recebem a informagdo.

Contudo, este cendrio comega a ganhar uma dindmica diferente. Observa-
se uma transi¢do gradual para estruturas mais horizontais e mediadas pelas
tecnologias digitais (Cheney et al, 2011; Zerfass et al, 2018). Neste ambiente
em transformagdo, os publicos também se consolidam como agentes
centrais. Com multiplos recursos e autonomia, moldam fluxos de
informagado, criam e partilham conteldos, e desenvolvem agendas préprias,
cada vez mais fora do controlo institucional (Jenkins et al., 2014; Eir6-Gomes

& Duarte, 2004).

Esta centralidade dos publicos coloca novas exigéncias a comunicagdo nas
organizagdes, desafiando os modelos tradicionais e suscitando o debate em

torno da participagdo e da cocriagdo.

Foi neste contexto que surgiu a investigagdo de doutoramento, sob
orientagdo dos Professores Doutores Teresa Rudo e Moisés de Lemos
Martins, com a seguinte questdo de partida: de que forma as organizagdes

da atualidade geram a participagdo dos publicos por meio da Comunicagdo



Organizacional e Estratégica, num ambiente marcado pela digitalizagdo e

virtualizagdo?

O estudo parte de um entendimento sobre a participacdo, baseado em
Jenkins et al (2014; 2016), em que se considera que esta é um “fendmeno
que emerge das praticas sociais!, envolvendo os publicos de forma ativa —
através dos diversos conteudos que esses publicos ajudam a criar, moldar,
partilhar, reconfigurar e remixar”, contribuindo, assim, para promover uma

cultura mais cooperativa e um sentido comunitario (Oliveira, 2025, p. 41).

Para responder a questdo de partida, desenvolveu-se um estudo de caso

sobre uma organizagdo virtual, o Museu Virtual da Lusofonia (MVL). Trata-

se de uma unidade cultural da Universidade do Minho, criada pelo Centro
de Estudos de Comunicagdo e Sociedade (CECS). O MVL, concebido como
plataforma de cooperagdo académica em ciéncia, ensino e artes e cultura,
visa promover a participagdo ativa dos cidaddos na construgdo da memoria
e patrimonio dos paises de lingua oficial portuguesa, envolvendo: Angola,
Brasil, Cabo Verde, Guiné-Bissau, Mo¢ambique, Portugal, Sdo Tomé e
Principe e Timor-Leste, e as suas didsporas como Galiza, Goa e Macau

(Martins, 2022).

O campo da Comunicagdo Organizacional e Estratégica

E importante salientar que o campo académico da Comunicagdo
Organizacional é relativamente recente, quando comparado com outras
dreas cientificas. Comegou a ganhar expressdo apenas nos anos 1940 e 1950,
nos Estados Unidos da América, a partir da interse¢do entre as Teorias da

Comunicagao e as Teorias das Organizagoes.

Com a evolugdo dos estudos organizacionais ao longo do tempo, o
entendimento da comunicagdo foi-se transformando. Atualmente,
reconhece-se que as organizagdes sdo, por esséncia, fendmenos
comunicativos. Assim, “organizar” é, na sua base, um processo
comunicativo. Esta compreensdo esta na origem da abordagem conhecida
como CCO (Constituicdo Comunicativa da Organizagdo), que entende a
comunicagdo como estrutura fundacional e central para a existéncia das
organizagdes (Taylor, Flanagin, Cheney & Seibold, 2001; Garrido, Goldhaber
& Putnam, 2020).

1 0s fenémenos comunicacionais também s3o entendidos como praticas sociais
(Littlejohn & Foss, 2005).


https://www.museuvirtualdalusofonia.com/

A Comunicagdo Organizacional estuda as Teorias da Comunicagdo, que
incluem a comunicagdo verbal, ndo-verbal, interpessoal, grupal,
organizacional e a comunicagdo de massa. Envolve também os dominios da
Cultura, Identidade e Imagem Organizacional, que juntos constituem a
Organizacdo Expressiva, termo proposto por Rudo (2016). A Cultura
Organizacional é aqui compreendida como um conjunto de premissas
basicas partilhadas por um grupo (Schein, 2004), funcionando como suporte
da identidade, ao oferecer referenciais materiais e simbdlicos. A Identidade,
por sua vez, é o reflexo dos entendimentos culturais, emergindo em
contextos especificos (Hatch & Schultz, 2002). Através da comunicagdo,
estes processos de significagdo projetam a Imagem da organizagdo para os

seus publicos.

Uma estruturagdo classica da Comunicagdo Organizacional e ainda muito
utilizada é a que distingue a comunicagdo interna e externa. A comunicagdo
interna tem como fungdo manter o processo de interagdo interno e de
comunicagdo de metas, objetivos e prioridades das organizagdes junto aos
colaboradores. J4 a comunicagdo externa refere-se a comunicagdo com o
ambiente exterior, com publicos que estdo fora da organizagdo tais como
clientes, parceiros, concorrentes, politicos, Estado, media, entre outros.
Contudo, os limites entre estas duas dimensdes estdo cada vez mais
esbatidos, sendo dificil tragar fronteiras claras no cenario atual (Kreps,

1990).

A Comunicagdo Estratégica, por sua vez, é uma subdrea da Comunicagao
Organizacional dedicada a andlise intencional da comunicagdo e a sua
articulagdo com os objetivos estratégicos de gestdo. De acordo com
Hallahan et al (2007, p.4), trata-se da comunica¢do “preparada para
propositadamente fazer avangar a missdao” da organizacao. No entanto, esta
visdo formal e planeada tem sido ponderada por autores como Winkler e
Etter (2018) e van Ruler (2018), que sugerem que as estratégias
comunicacionais também podem emergir de forma informal, influenciadas

pelos préprios publicos, dando origem as estratégias emergentes.

Com base nestas ideias, a tese desenvolve uma abordagem participativa
para a Comunicagdo Estratégica, a qual definimos desta forma: “A
Comunicagdo Estratégica se aproxima de uma perspetiva estratégica na
comunicagdo, correspondendo as interagGes que visam ao cumprimento de
objetivos da organizagao. Esta perspetiva pode ser adotada pelos multiplos
atores organizacionais, que participam da comunicagdo e podem,

intencionalmente ou ndo, fazer com que emergéncias surjam nesse



processo dinamico” (Oliveira, 2025, pp. 158-159) (Figura 1).

A perspetiva estratégica tem em consideragdo os requisitos de ser uma agdo
estratégica? (Alberto-Pérez, 2012, pp. 166-167), além de ter de estar a

cumprir as fungGes de natureza comunicacional.

Comunicacao Estratégica e a participacao

Processo de criagio Processo simbélico Sentido ;

de sentido global Ressignificacdo
Comunicagéo (verbal, ndo-verbal, Inter-relagdes entre a Cultura, a Publicos ativos, conscientes, com
interpessoal, em grupos, por canais Identidade e a Imagem formam a interesses e vontades variadas

formais e informais) em toda a Organizagdo Expressiva e sdo também protagonistas no
organizagio comunicam a perspetiva processo comunicacional e
estratégica estratégico
Emergéncias
Novas estratégias

Figura 1. Abordagem participativa na Comunicag¢do Estratégica.
Tipologia formatada pela autora (Oliveira, 2025, p.159).

O estudo de caso do Museu Virtual da Lusofonia

O cendrio de transformag&es tecnoldgicas também se estendeu aos museus.
Estas instituicdes tém sido impactadas pelas tecnologias digitais, que
permitiram novas formas de organizagdo, armazenamento e partilha de
conteudos, bem como o surgimento de iniciativas como o Google Arts &
Culture e os museus virtuais. Os museus tornaram-se, assim, espacos mais

abertos, interativos, acessiveis e imersivos.

Nas ultimas décadas, registou-se uma transigdo de uma abordagem

centrada nos objetos para uma outra focada nos publicos. Muitas
instituicdes passaram a estimular os visitantes a construirem sentidos sobre
0s objetos expostos, de maneira a incentiva-los a criarem, partilhar e se
conectarem em torno dos contetidos e objetos museoldgicos (Simon, 2010).
Este movimento também implicou que a Comunicagao Organizacional saisse
de modelos mais centrados numa estrutura tradicional, para abragar

modelos mais dindmicos e dialdgicos nas curadorias e praticas museoldgicas.

2 Alberto-Pérez (2012, pp. 166-167) considera que, para possuir as caracteristicas de
uma agdo estratégica, a acdo deve ser concebida com vista a concretizagdo de um
objetivo ou de um futuro desejado. O sujeito que toma as decisGes encontra-se numa
situagdo de incerteza; agiu de forma antecipada na sua escolha; levou em
consideragdo as possiveis reagbes e decisGes de terceiros; e avaliou as varias rotas
alternativas que, supostamente, conduzem ao futuro pretendido.



Simultaneamente, fez com que a Comunicagdo Estratégica passasse a
integrar estratégias mais voltadas para o relacionamento com os publicos e

canais de comunicagdo mais bidirecionais.

Para analisar em profundidade como as organizagGes estdo a gerar a
participagdo dos publicos na Comunicagdo Organizacional e Estratégica, no
ambiente tecnoldgico e virtualizado, voltamos a atengdo para o Museu
Virtual da Lusofonia. O plano metodoldgico foi fundamentado num estudo
de caso (Yin, 2014), e recorreu a técnicas como a analise documental, a
observagdo direta e a realizagdo de 19 entrevistas semiestruturadas com
publicos internos e externos do MVL, possibilitando a triangulagdo dos
dados. Para a exploragdo das informagdes, foi utilizada a técnica de andlise
de conteldo categorial tematica, a partir das categorias que emergiram da

revisdo tedrica.

A investigacdo centrou-se em trés grandes eixos:

(1) Organizagdo — envolvendo a heranga histoérica, os elementos estruturais
da cultura e identidade; a estrutura organizacional, as atividades, os
processos e as equipas;

2) Comunicagdo na Organizagdo — que abrangeu as politicas, os planos, as
praticas e os canais de comunicagao;

(3) Participagdo — que analisou as perce¢bes dos publicos que mais
participam no museu (internos e externos), e examinou as suas experiéncias

de participagdo, motivagdes e sentimento de pertenga comunitéria.

De forma geral, os dados revelam que o MVL promove uma Cultura
Organizacional assente na cooperagao e na participa¢do dos seus publicos.
Ha indicios de que estes se expressam, criam, partilham e dialogam com a

instituicdo. No entanto, foram identificados desafios relevantes: a ampliagdo
do relacionamento com os publicos, o seu envolvimento mais efetivo no
planeamento e implementagdo de estratégias, e o aprofundamento das
experiéncias de cocriagdo. Os entrevistados apontaram ainda questdes
sobre a falta de tempo, a necessidade de melhorar as rotinas de produgao,
o reforgo da equipa de conteudos e o acesso a recursos financeiros e

institucionais.

Apesar das limitagdes do estudo e da especificidade do caso, a investigacao
contribui para a compreensdo das dindmicas contempordneas de
participagdo dos publicos, especialmente no contexto digital. Os resultados
apontam para cinco orientagBes-chave para a (Re)Organizagdo da

Comunicagdo nas organizagdes:
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(1) Dar énfase a comunicagdo como elemento estruturante, de forma a abrir
espagos para que atividades e processos possam ser mais participativos, pela
cocriagdo;

(2) Valorizar a comunica¢do humana, por meio das praticas dialdgicas, de
escuta e feedback;

(3) Reconhecer as emergéncias que provém dos publicos para a
consolidacdo de estratégias, do planeamento e desenvolvimento da
Comunicagdo de uma forma mais abrangente, mais participativa;

(4) Estimular a expressdo, criagdo, partilha, conexdo com os publicos,
utilizando os diferentes recursos tecnoldgicos e novas experiéncias de
cocriagao;

(5) Constituir uma Cultura e Identidade mais participativas.

Estas praticas sustentam a proposta de uma (Re)Organizagdo da
Comunicagdo Organizacional e Estratégica a partir da participagdo, conceito
central da tese, num ambiente marcado pelas novas tecnologias e pela

virtualizagdo (Figura 2).

(Re)Organizagdo da Comunicagao Organizacional e Estratégica no
cenario das novas tecnologias e virtualizacao

Incentivo a
e expresséo,
constituinte da criagéo, partilha,
estrutura de utiln-lﬁ;
forma a abrir Estratégias rlelries)
espago para a emergentes a
participagéo por _ partl_r das
cocriagao interagdes com

A cocriagao
os publicos ©

Comunicagdo
humana por Culturae
praticas de Identidade
didlogo, escuta e Participativa
feedback

Figura 2. (Re)Organizagdo da Comunicagdo Organizacional e Estratégica. Tipologia
formatada pela autora (Oliveira, 2025, p. 481).

Ao promover a participagdo, uma organizagdio ndo sé reforga o
envolvimento dos publicos nos seus projetos e missdo, como também
estimula uma diversidade de olhares e perspectivas e potencia o seu papel
social: contribuir para a formagdo de cidaddos mais humanos, conscientes e
socialmente ativos. Esta dindmica permite as organizacGes afastarem-se dos
modelos hierdrquicos e unidirecionais, centrados exclusivamente na
transmissdo de mensagens, que ainda persistem numa sociedade tdo plural

e complexa como a contemporanea.
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