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RESUMO 

Este artigo trata dos processos comunicacionais nas relações , 
internas das organizações, ou seja, trata da relação entre a ( 
comunicação e a organização. A complexidade deste tema 
pode ser identificada em inúmeros estudos recentemente 
publicados os quais estimulam esta análise em termos da 
reflexão da relação comunicação, processos e práticas 
organizacionais. Entende-se, aqui, que a interação sugerida 
fundamenta e amplia a perspectiva de análise sobre os 
fenômenos em destaque, bem como evidencia a comunicação i' 
como uma prática fundamental para o desenvolvimento das 
organizações imersas em seu ambiente social e sugere o 
desenvolvimento de pesquisa empírica que possa aprofundar 
ainda mais o nível do conhecimento sobre o campo dos 
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estudos da organização - comunicação e de suas práticas. 

Palavras-chave: Comunicação organizacional; organização; 

práticas; processo; comunicação constitutiva. 

ABSTRACT 

This article deals with communication processes in 
internai relations of organizations, that is, it deals with the 

relationship between communication and organization. The 
complexity of this issue can be identified in severa! recently 

published studies which stimulate this analysis in terms of 

the refiection of the relationship between communication, 
processes and organizational practices. We take that the 

suggested interaction bases and extends the analytical 

perspective of the phenomena in prominence, as well as 

highlights communication as an essential practice to the 

development of organizations embedded in their social 

environment and suggests the development of empirical 

research to further deepen the levei of knowledge about 
the fie/d of organization - communication studies and its 

practices. 

Key words: Organizationaf communication; organization; 

practices; process; constitutive communication. 

O 
rganizações podem ser concebidas como "sistemas de interpretação 

do ambiente (DAFT e WEICK, 1984) e vistas como construtoras 

do ambiente por meio de suas ações" (VASCONCELOS, 2007, p. 

29). Organizações existem para que os indivíduos possam desempenhar 

atividades que sozinhos não conseguiriam (HALL, 2004). Para Hall 

(2004, p. 7), organizações são o "contexto no qual as pessoas trabalham", 

sendo o desempenho dos indivíduos aperfeiçoado por esse contexto. Há 

uma relação complexa entre organização e indivíduos, entendida como 

recíproca pelo autor, a qual depende de fatores como "contexto, (ambiente 
• 

interno e externo), estrutura (padrões de relacionamento organizacionais), 

e processos ( comportamento da comunicação nas organizações)" (JABLIN 
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e PUTNAM, 2001, p. xi), para que a organização possa emergir em seus f. 
ambientes sociais. Cheney et al. (2004, p. 7) enfatizam a existência das 
organizações como uma "rede de energias e interações", referindo-se não 
somente a memorandos e reuniões, mas a todo um tecido de relações. Hall 
(2004, p. 156) posiciona a comunicação "no centro da organização", sendo 
sua natureza relacional, e salienta que "quanto maii; uma organiza�ão for 
orientada às pessoas e às idéias, mais importante se tornará a comunicação" 
(HALL, 2004, p. 156). 

Organizações são, portanto, "um sistema complexo de símbolos, 
mensagens, esforços, e atividades" (CHENEY et al., 2004, p. 8) e podem 
ser vistas como uma rede de relações a medida que englobam pessoas 
que fazem parte dos contextos, produzidos interna ou externamente junto 
a diferentes grupos, os quais acabam por expandir a própria fronteira 
organizacional. A autora deste trabalho entende organizações como 
uma rede de relações sociais em interação e diz que é preciso, para que 
haja rede de relações que os seres humanos aprendam, antes de tudo a 
se relacionar, a se comunicar. "Organizações alcançam reconhecimento 
comunicativamente" (PACANOWSKY e TRUJILLO, 1982, p. 122), sendo 
a comunicação um processo no qual "cada comportamento comunicativo é 
constituído de relacionamentos interpessoais" (TRUJILLO, 1983, p. 82). 

Se uma organização é formada em comunicação é preciso entender 
este significado e suas práticas. Este artigo estrutura-se nessa perspectiva 
de abordagem e amplia o quadro de referência sobre a comunicação 
organizacional contribuindo para "tomar organizações locais mais 
humanas" (PUTNAM e BOYS, 2006, p. 541). Chanlat (1993, p. 20) já 
dizia "o ser humano é um ser de palavra e de linguagem"; eu só ex.isto em 
função do outro e com relação ao outro (MAFFESOLI, 2007). 

Ao se pensar em organizações como espaço de relações e interações 
em rede também se evidenciam as estruturas, as quais oferecem a base para 
a realização de ações. Hall (2004) sugere que a comunicação é moldada 
pela esJrutura organizacional e ao mesmo tempo molda essa estrutura. ""Estruturas organizacionais emergem de processos de comunicação e 
podem, por sua vez, substituir o processo de comunicação futuro" [l] 
(tradução livre) (CHENEY et ai., 2004, p. 19). Eisenberg e Riley (2001, p. 
316) também sugerem que se pondere sobre "organizar e estruturar como
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relacionamento comunicativo". 

Portanto, esse movimento organizacional entre estrutura e 
comunicação é contínuo, sendo fundamental a construção de significado 
pelos seres humanos que instigam diferentes relações e possibilitam, a 
partir dessas experiências, a produção de sentido e a conseqüente ampliação 
do seu nível de conhecimento. Esta análise sugere o entendimento da 
comunicação como produtora de conhecimento nas organizações em suas 
redes de interação, nas quais prevalece o desenvolvimento das pessoas 
como seres humanos nas organizações. 

É preciso observar que a existência de interações influencia 
e fundamenta a visão de conjunto entre departamentos ou setores 
organizacionais. Sendo assim, "estrutura e processo coexistem. A 
participação dos indivíduos na criação dos seus próprios ambientes 
é característica predominante, chegando a influenciar o ambiente e a 
realidade organizacional" (PUTNAM apud MARCHIORI, 2008b, p. 190). 
A realidade organizacional é o resultado de uma dialética entre relações 
históricas e materiais e entre condições materiais e fatores socialmente 
construídos (DEETZ e KERSTEN, 1983, p. 161). Entende-se que as 
organizações têm importância em todos "os aspectos da vida humana" 
(Hall, 2004, p. 25) e, portanto, exercem impactos sobre os indivíduos, 
a comunidade e a sociedade. Toma-se fundamental, a partir dessas 
abordagens, ampliar o grau de compreensão sobre o campo dos estudos 
organização - comunicação e de suas práticas. 

O arquétipo de transmissão de Shannon and Weaver (1949) 
influenciou, sem sombra de dúvida, o entendimento da comunicação em 
um modelo instrumental. Varey opina que este modelo trata a comunicação 
como um "meio para prédeterminado fim", existindo fortemente o 
"controle sobre o receptor pelo emissor" (V AREY, 2006, p. 193 ). Este 
modelo não valoriza a criatividade do "ato de apreciação" (VAREY, 2006, 
p. 193) no qual o sentido, o significado, o valor e o julgamento, entre outros
processos, são tidos como cruciais (VICKERS, 1983 apud VAREY, 2006).
As concepções informacionais da comunicação ocorrem nas organizações
somente quando significado, identidade, construção de conhecimento
e valores básicos são tidos como corretos (taken for granted) (VAREY,
2006, p. 193), não sendo mais, conforme apontado pelo autor, uma visão
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processo de análise do "individual para o coletivo" (TAYLOR, 2005, p. 
205). 

O modelo comunicativo da organização (The communicative 
organization model CO) proposto por MODAFF e DeWlNE (2002, p. 
109) tem o propósito de esclarecer a possibilidade de mal-entendidos no
desenvolvimento de atividades organizacionais e ainda demonstrar de
que forma o comportamento comunicativo das pessoas nas organizações
cria e recria as estruturas organizacionais, as quais podem vir a estimular
ou combater os desentendimentos. Ao se ponderar sobre o modelo de
organização comunicativa (CO) podem-se observar quatro grandes arenas
para sua análise (MODAFF e DeWINE, 2002, p. 109):

• Antecipar desentendimentos: Conflito em valores; falta de informação;

interpretações estratégias.

• Interação social: Psicologia imediata: Resposta em tempo real; Troca

de método de avaliação; Gerenciamento de relacionamento confuso.

• Flexibilidade de comportamento: Mudança em relacionamentos;

mudança em padrões de interação; tensões dialéticas.

• Planejamento da comunicação estratégica: Reconhecer; conter;

enfrentar; construir.

Os autores afirmam que os membros são conscientes em relação 
a possíveis desentendimentos nas organizações, entendendo-os como 
ocorrências naturais de uma atividade organizada, e aconselham antecipar 
desentendimentos. Entendem que algumas características da interação 
social são encorajadas e suportadas. Há uma terceira observação: é 
critica a dependência da flexibilidade no comportamento para o sucesso 
da comunicação e estruturação organizacional. Por fim, aponta-se a 
preocupação com o planejamento estratégico da comunicação. 

Para os autores a comunicação é "fundamental para a existência 
da organização; cria e recria a estrutura que constitui a organização" 
(MODAFF e DeWINE, 2002, p. 4). Há ainda que se considerar a estrutura, 
a qual também afeta a natureza do processo de comunicação. É preciso 
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objetividade. Sendo assim, é fundamental incorporar a história, o contexto, 
as práticas sociais e respectivas expressões. A comunicação assume assim, 
uma dimensão abrangente, na qual não basta olhar apenas para os processos 
de criação e desenvolvimento de mensagens, pelo fato de ampliar-se sua 
perspectiva de análise e de potencialidade da comunicação como processo 
que constitui as realidades organizacionais. 

Eisenberg e Riley (2001, p. 293), pesquisadores da área de 
comunicação começaram a explorar organizações como "entidades sociais 
[ ... ] constituídas em interação", assim como a identificação do papel 
constitutivo da comunicação. May e Mumby (2005, p. 5) alertam para o fato 
de pesquisadores, que estudavam "comunicação e organizações", passarem 
a examinar "como o processo comunicativo constitui organização". 
McPhee e Zaug (2000, p. l )  afirmam que "organizações são constituídas 
comunicativamente". Há que se demarcar a evolução que vem ocorrendo 
no entendimento da comunicação como constitutiva dos processos 
organizacionais. Esta perspectiva amplia a necessidade de habilidade dos 
interlocutores e a qualidade das mensagens escritas e orais nas quais a 
comunicação não se restringe a simplesmente transmitir e sim a imprimir 
significados (BLTKSTEIN, ALVEZ & GOMES apud MARCHIORI & 
OLIVEIRA, 2009). 

Putnam e Nicotera (2009) afirmam que o relacionamento 
comunicação e organização, implicitamente ou explicitamente, tem 
examinado esta relação tratando organização como conversações e textos. 
Entre os trabalhos mais importantes ressalta-se a contribuição Escola de 
Montreal com a obra Communication as organizing, Cooren, Taylor e Van 
Every (2006), com a teoria de sensamaking de Weick (1995), e com o 
artigo premiado e comentado na área de discurso nos Estados Unidos que 
trata das organizações como construções discursivas (Fairhurst e Putnam, 
2004), e da visão da comunicação como um processo emergente (Taylor e 
Van Every, 2000). 

Cheney e Lair (2006, p. 58) sugerem que se observe o fenômeno 
organização considerando-se simultaneamente o 'status' de uma 
organização, como ator social, e o processo de organizar que• acaba por 
criar, manter e transformar a própria organização. O aspecto relacional da 
comunicação afeta o processo (Hall, 2004, p. 157). A compreensão de uma 
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Fica claro que é fundamental a construção e a negociação de 

significados como condição básica para a existência de uma determinada 

realidade. A comunicação como constitutiva requer o entendimento de que 

inúmeras realidades existem dentro de um mesmo espaço e fazem sentido 

para o grupo que participa daquela realidade. Hilal (2003, p. 13) alerta para 

a coexistência de "múltiplos sistemas de significados ( e consequentemente 

de práticas) de forma simultânea." Isto significa aprender a viver e conviver 

na diversidade. 

O fato de organizações serem constituídas comunicativamente 

significa presumir que elas personificam o material ( composição ou 

elementos), o formal (elaborando ou formando) e as causas eficientes 

(princípios ou regras que regem) (PUTNAM e NICOTERA, 2009). 

Comunicação é claramente mais que um elemento da organização, 

e, as autoras ao assumirem que organizações são constituídas pela 

comunicação, isso é o mesmo que "tratar "comunicação e "organização" 

como equivalentes" (IDEM, p. 4). A teoria Comrnunication Constitutes 

Organization é assim representada na academia americana "CCO" e, a 

partir do momento em que se possam desvendar diferentes caminhos nos 

quais a comunicação é constitutiva, poder-se-á adicionar mais conteúdo à 

teoria de processo em construção. Inúmeros autores discutem na publicação 

organizada por Putnam e Nicotera (2009) esta perspectiva, tendo como 

base o artigo de McPhee e Zaug, (2000). 

Para McPhee e Zaug (2000), organizações são constituídas em 

quatro diferentes fluxos, os quais necessitam de algum tipo de estrutura 

social, gerado por meio da interação. Os quatro fluxos que trabalham de 

forma interligada conectam a organização em relação aos seus membros 

(negociação entre membros; membership negotiation); a reflexividade 

do próprio sujeito (auto-estruturação; self-structuring); ao ambiente 

(posicionamento institucional; institutional positioning); e a adaptação da 

atividade independente para situações específicas de trabalho e problemas 

( coordenação atividade; activity coordination). Quando esses fluxos 

compartilham um tópico de relevância mútua, é possível o surgimento do 

conhecimento organizacional. Os autores destacam que a grande questão 

não é somente o conjunto de fluxos e sim o complexo relacionamento entre 

eles. Os fluxos podem ser observados como um "episódio de comunicação 
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posturas que contribuam para a construção de uma realidade social e de 
valor para as pessoas que dela participam, o enfoque deste estudo passa a 
ser de ponderar sobre os seres humanos envolvidos em suas práticas. "Olhar 
para a comunicação como um processo é perceber como o significado de 
um símbolo depende de onde ele se insere no contexto que está sendo 
vivenciado" (MARCHIORI, 2008a, p.145). 

Penman (apud HAAG et al, 2006, p. 6) afirma: "conhecimento 
é gerado no contexto, especificamente, no contexto de comunicação". A 
implicação desta visao muda totalmente a perspectiva da comunicaçao, 
pois as palavras por si sós não têm significado, mas na interação entre as 
pessoas e no espaço onde uma atividade acontece é que o significado é 
construído (SHOTTER, 2004). 

PROPOSTA DE ESTUDO EMPÍRICO 

Pela metodologia de pesquisa bibliográfica aplicada neste trabalho 
- estudo sistematizado desenvolvido com base em revisão da literatura em
livros, periódicos e artigos (VERGARA, 2005) profusamente referidos pela
academia americana, buscou-se enfatizar teoricamente qual a relação entre
organização e comunicação e suas práticas. A pesquisa bibliográfica tem
como característica principal fornecer instrume�tal analítico para qualquer
outro tipo de pesquisa e, em certos casos pode esgotar-se em si mesma
(VERGARA, 2005). Complementarmente, Gil (1999) diz que a pesquisa
bibliográfica tem como principal vantagem permitir aos investigadores a
cobertura de uma gama de fenômenos muito mais ampla do que aquela que
se poderia pesquisar diretamente.

Entende-se como fundamental o desenvolvimento de um estudo 
exploratório o que se justifica por versar sobre uma área ainda com 
pouco conhecimento acumulado e sistematizado (VERGARA, 2005). 
Este trabalho sugere o desenvolvimento de um estudo empírico que 
possa revelar o entendimento que os gestores de comunicação têm 
sobre a comunicação como constituinte das organizações e �ue práticas 
de comunicação brasileiras abonam este pensamento. A proposta vai ao 
encontro que Craig (1999) diz: a teoria da comunicação ainda não emergiu 
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sejam construídas com significado, tomando-se, essencialmente, 
realidades com sentido para os que desses ambientes vierem a participar. 
Estamos vivenciando uma nova era de desenvolvimento para as 
organizações nas quais a comunicação assume como fundamental o 
"negociar significados" e não simplesmente o "transmitir significados" 
nos ambientes organizacionais, tornando-os verdadeiramente sociais a 
partir da perspectiva da teoria trazida por Putnam e Nicotera (2009), CCO 
- Comunicação constitui organizações.

Se organizações são processos de interação e de relação, conforme 
visto, é preciso evidenciar nos contextos e estruturas as práticas 
comunicativas que promovem este desenvolvimento, entendendo essas 
realidades como ativamente construídas, dinâmicas e fluidas, não estáveis 
e unitárias, conforme sugerido por Cheney et al. (2004). 

NOTAS 

[1] No original: "Organizational structures emerge from communication processes and

may, in tum, replace future communication process." (CHENEY ET AL, 2004, p. 19).

[2] No original: "Communications are best understood as interaction acts, not as objects

and artifacts. We communicate in some of our interaction. Communication is best

understood as constitutive - interests should be understood as social products, often

produced by decisions and opportunities. [ ... ] Interaction can no longer be the expression
and transmission of meaning (an information process). Ir has to be about the construction

and negotiation of meaning (a communication process)" (VAREY, 2006, p. 194).
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