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Resumo

Este estudo tem como objetivo discutir uma abordagem comunicacional como proposta de
Gestdo do Conhecimento (GC) no ambito das organizacdes. Para tanto, apresenta-se o paradigma
intitulado “Constitui¢do Comunicativa das Organizagdes” (CCO), cuja concepgdo sobre
comunicacdo rompe com a visdo tradicional do campo, de viés instrumental. A metodologia
apoiou-se na CCO enquanto prisma de andlise situacional em uma Instituicdo de Ensino Superior
(IES) a partir de observacdo direta da realidade, analise documental e avaliacdo de usabilidade
do site. Para além do fluxo informacional, os resultados evidenciam a natureza constitutiva da
comunicagdo, com destaque para os modos de conversdo do conhecimento (socializagéo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo). Denota-se, assim, o potencial comunicativo para o
diagndstico de problemas das organizac@es, contribuindo, por conseguinte, para a cidadania.
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Introducao

Diante da crescente complexidade organizacional — impulsionada por um ambiente cada
vez mais turbulento, imprevisivel e dindmico —, emergem abordagens que buscam responder as
contingéncias da realidade contemporanea. Nessa conjuntura, destaca-se 0 paradigma
denominado “Constitui¢do Comunicativa das Organizagdes” (CCO), para o qual as organizacoes
sdo criadas, mantidas e transformadas pela comunicacdo (Cooren; Taylor; Van Every, 2006;
McPhee; Zaug, 2001; Putnam; Nicotera, 2009). Enquanto a perspectiva tradicional, de cunho
instrumental, trata a organizagdo como um “recipiente” (container), dentro da qual a
comunicacdo flui; a CCO sustenta que a organizacdo ndo subsiste por si s0, mas acontece — se,
e somente se, houver comunicagédo (Putnam; Nicotera, 2009).

H4, entdo, uma transicdo ontologica: o foco deixa de ser a organizacdo como substantivo

(organization) para se tornar o “organizar”, como verbo (organizing) (Schoeneborn et al., 2014).
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Com base nesse postulado, adaptou-se a abordagem CCO como metodologia de anélise
organizacional. Em sintese, os resultados indiciam dois achados: (1) que é possivel compreender
as organizacdes (e seus problemas) sob o olhar comunicacional da CCO, aproximando-se da
reflexdo de Braga (2022, p. 105): “trata-se de oferecer um angulo comunicacional para observar
as ocorréncias sociais e, ai sim, apreender as légicas locais dos processos que se voltam para o
enfrentamento das urgéncias especificas que possam ser referidas ao desafio abrangente”; ¢ (2) a
reafirmacdo da comunicacdo como condigdo sine qua non das organizacdes e, por conseguinte,

do conhecimento organizacional.

Apontamentos epistemoldgicos e metodoldgicos

Enquanto perspectiva metateorica, a CCO ndo tem o condao de oferecer uma definicdo
hermética de comunicacao, visto que articula trés correntes de pensamento distintas: a Teoria dos
Sistemas Sociais (TSS) (Luhmann, 1995), o Modelo dos Quatro Fluxos (McPhee; Zaug, 2001) e
Escola de Montreal (Cooren; Taylor; Van Every, 2006). A constru¢do da CCO ndo provém de
um parti pris unificador, como tentativa de elaborar uma teoria geral da comunicacdo, que
explique os fenbmenos sociais na sua totalidade; pelo contrario, a CCO articula as diferencas
intertedricas entre si para criar novas compreensGes (ou heuristicas) da comunicacdo
(Schoeneborn et al., 2014) — como defendem Braga (2022) e Signates (2025). Quanto a
metodologia, cumpre informar que a pesquisa € de natureza qualitativa, e os dados foram
coletados mediante triangulacdo de trés técnicas: observacdo direta da realidade, analise
documental e avaliacdo de usabilidade do site. Reafirma-se que o l6cus de analise foi uma IES, a
saber a Universidade Federal de Goias (UFG).

Reflexdes (meta)tedricas e empiricas sobre a CCO

Ao desenvolver a teoria do sensemaking (atribuicdo de sentido), Weick (1979) foi
pioneiro ao propor a comunicagdo como 0 processo central de "organizar" (organizing),
mediante o qual os membros criam ordem e sentido coletivo a partir de ambientes incertos e

ambiguos. Nos dizeres de Rudo e Kunsch (2014, p. 7):

0 autor argumentou que a comunicacao é central a vida humana e as organizagdes, em
particular, porque constitui o processo central de organizar. A comunicacdo seria,
assim, a organizacdo. (...) esta proposta acabou por dar origem a uma tendéncia de
pesquisa e teorizacdo em Comunicagdo Organizacional assente na ideia-chave da
natureza comunicativa das organizagBes, que ficou encapsulada na expressdo
“communicative constitution of organisations” e na sua abreviatura, “CCO” (grifo
N0sso).


https://www.google.com/search?q=Sensemaking&oq=KARL+WEICK+COMUNICACAO&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIGCAEQRRhAMgYIAhBFGEAyBggDEEUYQNIBCDcxODRqMGo3qAIAsAIA&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfD6W6gXHkdu5_cVmkic7qhggIuNgWio5gub6WZJlG6OpZn_6jwb_P0J6_r9be10niMV1k0u6GOS9YqSDNpdglkRhM6pe-XiHLLXLId1eAC075EX1L0XZx1rdwISY7Y1TTuPjr68PkASsrb7YvTHjWdbfZf4kNRK5ZxaTFUOmE_p8nXRmYPHdPXFhH2wZUrxLCtw&csui=3&ved=2ahUKEwjGkJO1t4CTAxUiuJUCHVktCt4QgK4QegQIARAB
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Em termos gerais, a CCO representa um modelo constitutivo de comunicagdo, em
que esta é fundante das organizacbes, em oposi¢cdo ao ideéario tradicional, que concebe
comunicacdo apenas como fluxos de informacdo adstritos as redes burocraticas da
organizacdo formal (Schoeneborn et al., 2014). Rudo e Kunsch (2014) explicam que 0s
proponentes desta perspectiva concordam com a ideia de que, sendo a realidade um
fendmeno socialmente construido, as organizacbes se criam e desenvolvem pelas
praticas de comunicacdo. Apesar do consenso quanto ao carater constitutivo da
comunicacdo, o enfoque intratéorico é diverso.

Na TSS de Luhmann (1995), a comunicacdo é um sistema autopoiético resultante de
trés processos: selecdo da informacdo, selecdo da expressdo dessa informagdo e
(in)compreensao seletiva dessa expressdo e informacdo. Refere-se a um evento improvavel,
que depende da selecdo de informacdes e a interpretacdo por parte do receptor, que pode ou
ndo coincidir com a intengdo do emissor (Luhmann, 1995). J4 o modelo dos Quatro Fluxos
(McPhee; Zaug, 2001) prioriza que ha uma coexisténcia de producdo simultanea, em que um
elemento equivale ao outro, ou seja comunicagdo € organizacao e organizacao é comunicacao
(McPhee e Zaug, 2001). Por ltimo, a Escola de Montreal complementa que a “Organizagdo”
é um conjunto de pessoas, tecnologias e instalagdes cuja unido se d& com a comunicacao

(Cooren; Taylor; Van Every, 2006). No contexto da GC, tal unido pode ser ilustrada abaixo:

Articular conhecimento
tacito através do
dialogo e da reflexao

Explicito

Figura 1 - Espiral do Conhecimento

Compartilhar e criar
conhecimento tacito

através de experiéncia
direta

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
e a informacao

Eiplicito
Fonte: Nonaka; Takeuchi (2008, p.24)
Embora parecam estanques, 0s conhecimentos explicitos e tacitos compdem uma sintese

dialética na espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008). Em cada uma das etapas

dessa espiral, 0 conhecimento transita entre individuos e grupos por meio de interacbes que



incluem didlogos, reflexdes, compartilhamentos, sistematizacdes, aprendizados e apropriacfes —
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fendmenos especificamente comunicacionais (Braga, 2022; Signates, 2025). Logo, evidencia-se
a relevancia dos processos comunicacionais no ambito das organiza¢fes como requisito para a
transformacdo do conhecimento e o0 seu aproveitamento como o ativo mais importante que

propicia avancos e criagdo de estratégias inovadoras de gestdo, conforme se verifica no quadro a

sequir:
Quadro 1 — Estudo de caso a partir da CCO
Principio Sintese Teorica Situacdo Empirica Relacionada
A comunicacdo é a base ontoldgica. A | Observou-se que, sem comunicacdo na UFG, a
Primazia organizacdo ndo "usa" a comunicacdo; | organizacdo deixa de existir. Na condicdo de

Comunicativa

ela é a comunicacdo em processo. Sem
comunicagdo, ndo ha organizacdo, fato
constatado pela observacdo da realidade.

entidade burocrética, € impossivel realizar as
atividades de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo
sem comunicacao formal e informal.

Capacidade de acdo compartilhada entre

Estrutura (conhecimento explicito) e pessoas

oscilagdo constante entre esses dois polos
(conhecimento técito versus explicito).

humanos e ndo-humanos  (textos, | (conhecimento técito) se tensionam dialeticamente
Agéncia tecnologias e normas). Nessa | com potencial de geracdo de conhecimento na
Hibrida perspectiva, 0S entes abstratos | UFG. O conflito, contingéncia inevitavel, deve ser
(estruturas) possuem agéncia (ndo- | gerenciado comunicacionalmente e ndo suprimido,

humana). sendo predominante na etapa da “socializacdo”.
A conversa (interacdo viva) se cristaliza | A conversdo do conhecimento tacito em explicito
em texto (normas/atas), que, por sua vez, | da-se o nome de externaliza¢do, observada quando
Ciclo Texto- | molda as préximas conversas. A | a UFG, por exemplo, formaliza um procedimento
Conversa organizacdo é um processo dialético de | de trabalho a partir de brainstorming. Entretanto, a

investigacdo  documental  detectou  poucos
fluxogramas, manuais e/ou normativas de trabalho

Recursividade

A recursividade é o principio que
explica a "estabilidade" e a "memoria" da
organizacdo no tempo (autopoiese em
Luhmann). Para a CCO, a organizacdo
ndo é criada uma Unica vez; ela é
reproduzida continuamente por meio de
ciclos comunicativos.

Mediante tridngulacdo das técnicas de pesquisa,
identificou-se que a memoria institucional da UFG
resta prejudicada, devido a auséncia de
sistematizagdo documental. Por exemplo, ndo ha
uma plataforma destinada a compilar os fluxos de
trabalho (conhecimento explicito), comprometendo
a combinacdo do conhecimento.

Distanciacéo

E o processo pelo qual a
comunicacdo se distancia da estrutura
(texto/saber explicito) para se tornar
uma interagdo (conversa/saber tacito)
e vice-versa.

A avaliagdo de usabilidade do site da UFG
apontou  fragilidades, como informacdes
desatualizadas, o que implica um afastamento com
a realidade, prejudicando, assim, a “internalizacdo”
do conhecimento (aprendizagem).

~ Fonte: o autor, com base em Cooren; Taylor; VVan Every (2006); McPhee; Zaug (2001); Rudo e Kunsch (2014);
Schoeneborn et al. (2014); Putnam; Nicotera (2009).

Resultados e Discussdes

Nos dizeres de Rudo e Kunsch (2014, p. 8), “(...) A CCO tem vindo a afirmar-se, assim,
como o paradigma tedrico de referéncia para o campo, estruturando as dimensdes
epistemologicas, ontoldgicas e metodologicas da pesquisa sobre a comunicacdo nas
organizagdes.” Nesse contexto, evidencia-se a abordagem CCO como estratégia de Gestdo do

Conhecimento, na medida em que permite identificar, aprimorar e avaliar o conhecimento da
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organizacdo a partir de principios comunicacionais. A CCO possibilita, entdo, gerenciar o
conhecimento organizacional no tensionamento dialético entre “conversa” e “texto” (Cooren;
Taylor; Van Every, 2006), isto &, conhecimento tacito versus conhecimento explicito (Nonaka;
Takeuchi, 2008), demarcando a natureza constitutiva da comunicacdo no ambito dos processos

SECI (Socializagéo, Externalizagdo, Combinacéo e Internalizacéo).
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