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RESUMO

Este artigo apresenta uma reflexdo tedrica a respeito da comunicagdo dial6gica. Parte-se
do pressuposto que esse discurso € recente e as ponderacdes relativas ao dialogo
demonstram a possibilidade de novos processos comunicativos nas organizagoes
contemporaneas: espaco da interacdo. Evidencia-se a mudanca de paradigmas da
dimensdo comunicativa no sentido de intensificar o relacionamento no contexto
organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: comunicacdo organizacional; discurso dialégico; interagdo;
linguagem.

Vivemos em uma sociedade informacional, globalizada e de conhecimento, na
qual terminologias como tempo real, interatividade, tecnologias digitais de comunicagédo
fazem parte da linguagem do cotidiano. O papel da comunicacdo e da informacdo no
cenario contemporaneo tem despertado o desenvolvimento de diferentes enfoques
conceituais e tedricos.

Marcondes (2007, p. 36) sugere que a comunicacdo “ndo mantém as coisas
como estavam”, na medida em que ela instiga uma provocagao nos participantes no ato
comunicacional. A necessidade de processos comunicativos relevantes no ambiente das
organizacOes leva-nos a refletir sobre uma nova perspectiva da comunicagédo
organizacional. Novos processos incitam mudangas que necessariamente perpassam

pela cultura. Para Marchiori (2006a, p. 231) a cultura ¢ interativa “na medida em que os
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individuos observam e interagem com o mundo e, por meio desse processo, podem
simbolizar e atribuir significado”.

Pensar nas estratégias de gestdo da comunicacdo e informacédo inseridas num
cenario de incertezas € um desafio que deve ultrapassar os modelos pre-estabelecidos e
comprometidos com a racionalidade, para que se evidencie o individuo, valorizando seu
potencial criador, considerando a subjetividade e a afetividade em um perspectiva
dialdgica.

Etzioni (1964) afirma que as organizacGes sdo unidades sociais (ou grupamentos
humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas a fim de atingir objetivos
especificos. Acontece que os objetivos ndo sdo factuais, pois sdo continuos e se lancam
a uma realidade futura, na esfera da idealizacdo dos seus organizadores, portanto no
contexto simbdlico. Académicos como Baxter (1988, 1993, 1994) e Baxter e
Montgomery (1996 apud Wood, 2000) contribuiram para a ado¢do de uma perspectiva
dialética, enaltecendo o processo de relacionamento.

Sabe-se que todo comportamento coletivo pode ser reconhecido como uma
organizagado estruturada ou em processo de estruturacdo, quanto mais essa ordem se der
— sob a Otica da dialogicidade — mais apta estara a traducdo e a circulacdo
multidirecional da informacdo. Para Wood (2000) a perspectiva dialgica é a mais
dindmica na medida em que manter um relacionamento ndo é uma questdo preventiva
ocasional e sim a manutencdo de um “processo continuo e inesgotavel” inerentemente
respeitado.

Inimeras sdo as metaforas da comunicacdo organizacional (PUTNAM; BOYS,
2006) fio condutor; processo de informacdo; ligacdo; desempenho, sendo destaque a
metafora do discurso a qual engloba o proprio discurso, o simbolo, a voz e a
contradicdo. O didlogo vem assumindo posicao de destaque na metafora da contradicao,
estando assim justificada sua exploracao nesse artigo, sendo fundamental primeiramente
definir discurso para dai abordar a metéafora do dialogo.

No contexto organizacional o discurso se organiza a partir dos conhecimentos
possiveis do interlocutor sobre um o assunto, do que se supde serem suas opinides, suas
convicgdes, da relacdo de afinidade e do grau de familiaridade e ainda da posicédo
hierarquica que ocupa em relacéo a ele e vice-versa. Todas essas questdes determinardo
as escolhas que serdo feitas em relacdo ao tipo de discurso utilizado, e ao procedimento

e selecdo dos codigos lingisticos.



S&o duas as teses centrais para a teoria do discurso segundo Fiorin (1996) o
discurso, embora obedeca as coercdes da estrutura, € da ordem do acontecimento, isto é,
da Historia; ndo ha acontecimento fora dos quadros do tempo, do espaco e da pessoa.
Para tal, deve-se assumir as consequéncias, sendo o discurso um lugar de instabilidade
das estruturas, onde se criam efeitos de sentido com a infringéncia ordenada as leis do
sistema e deve-se compreender o processo de discursivizacdo, sendo fundamental
entender sobre os mecanismos de temporalizacéo e de espacializacéo.

Para que ocorra o dialogo, deve-se ainda entender que todas as habilidades se
fundamentam em linguagens e essas devem produzir sentido e significagdo. Entendendo
existirem varias concepcdes de linguagem, adota-se a definicdo de Koch (1997, p.9) em

funcdo da adequacdo para essa discussao:

A linguagem humana tem sido concebida, no curso da histéria, de maneiras bastante
diversas, que podem ser sintetizadas em trés principais™:

a. como representacdo (“espelho”) do mundo e do pensamento;

b. como instrumento (“ferramenta”) de comunicagao;

c. como forma (“lugar”) de interagdo.

Visto que as trés concepgdes atribuem a linguagem fungdes importantes, optou-
se no ambito da comunicacao organizacional por adotar a terceira concepcdo, em fungédo
de ter relacdo direta com o discurso. KOCH (1997, p.10) explica que essa concepgdo

encara a linguagem como:

[...] a atividade, forma de acéo, acdo interindividual finalisticamente orientada; como
lugar de interacdo que possibilita aos membros de uma sociedade a pratica dos mais
diversos tipos de atos, que vao exigir dos semelhantes reagdes e/ou comportamentos,
levando ao estabelecimento de vinculos e compromissos anteriormente inexistentes.

Sabe-se que quando se produz linguagens, as escolhas ndo séo aleatérias, mesmo
com certo grau de inconsciéncia, sdo decorrentes das condi¢cdes onde o discurso é
realizado. Neste sentido, a acdo comunicativa pode ser vista como a instanciacdo do
modo de se produzir linguagem, isto €, no processo discursivo se explicita 0 modo de

existéncia da linguagem, que é social.

Peirce (CP 5.506) afirmou que jamais se pode esquecer que O proprio
pensamento € levado adiante como um dialogo, portanto também esta sujeito
praticamente a toda imperfeicdo da linguagem. As reflexdes ajudam a associar o
conceito dialogico a comunicagdo organizacional.

Para Freire e Shor (1992, p.19) “o dialogo é uma espécie de postura necessaria,

na medida em que os seres humanos se transformam cada vez mais em seres



criticamente comunicativos”. Bakhtin (1988) concebe a linguagem, primordialmente,
como dialdgica. Suas idéias sobre o homem e a vida sdo marcadas pelo principio
dialdgico, constituidor da existéncia humana, segundo o qual a interacdo entre 0s
sujeitos é o principio fundador tanto da linguagem como da consciéncia.

O sentido e a significacdo dos signos (amplamente entendidos como sons,
gestos, imagens, palavras e siléncio) dependem da relacdo entre sujeitos e s&o
construidos na interpretacdo dos enunciados. Nessa perspectiva, 0 centro da
interlocucdo deixa de estar polarizado entre o eu e o tu. E criado um espago entre
ambos, como sujeitos empenhados em um entendimento simultaneo, onde cada palavra
é resultado de um dialogo, numa relacdo de forca entre 0 eu e 0 outro — vozes que
representam discursos sociais e consciéncias inseridas nas classes sociais.

Segundo Barros (apud FARACO et al. 2001, p.31)

O ponto-chave aqui é que nossa voz é hibrida por natureza. Assim, compreender nao
é simplesmente decodificar passivamente um sinal alheio, como uma voz que
responde mecanicamente a outra voz. Pelo contrario, como assinala Barros, nao
importam apenas os efeitos da comunicacdo sobre o destinatario, mas também os
efeitos que a reagdo produz sobre o destinador [..] os falantes no didlogo se
constroem e constroem juntos o texto e seus sentidos

Portanto parece que a necessidade de compreensdo estd implicita a qualquer
processo comunicativo, e, por conseguinte, intrinseca ao proprio fendmeno da
comunicacdo. N&ao basta conhecer o receptor e a ele adequar 0 meio e a mensagem
institucional, pois na projecdo das argumentacdes inseridas na cultura organizacional,
essas adquirem significacbes, podendo ocorrer que agdes comunicativas adequadas
resultem em decodificacdo de mensagens nao previsiveis, e, muitas vezes antagdnicas a
emisséo.

Isso comprova que em todos 0s atos comunicativos a fala do emissor se realiza e
cria sentido e significagdo se organizada em relagdo a dos outros. S&o os interlocutores
que direcionam o discurso. Portanto, € na unido dessas falas que surge o processo de
interacéo e interatividade, elementos fundamentais do dialogismo.

Interacdo e interatividade sdo conceitos indissocidveis. A interacdo (inter-acéo)
refere-se a relacdo entre interlocutores (pélos de comunicacdo verbal ou ndo verbal,
mediada ou ndo por tecnologias) e aos efeitos de sentido dai decorrentes. A
interatividade é aqui entendida como a possibilidade de interacdo flexivel (LIMA,
2001), de relacéo reciproca dos interlocutores numa situacao de dialogo.

Isso aponta para a necessidade de superagdo de modelos unidirecionais da

comunicagdo, nos quais o emissor somente propde mensagens fechadas e o receptor



assiste passivo ao processo. Significa transformar e redimensionar o espacgo da recepgéo
como espaco de interacdo e transformacdo e modificar os papéis de emissores e
receptores, para uma dinamica relacional co-autores/criadores. Para Wood (2002, p. 4)
as escolhas que fazemos podem vir a influenciar no que ‘“acontece em nossoS
relacionamentos”.

Em dltima andlise, significa que a interacdo € muito mais que o envio e a
resposta de mensagens, séo relac6es interligadas por emissores e receptores através de
fios dialogicos. Estas relagbes estdo em processo evolutivo e continuo sempre se
confrontando num jogo simultdneo e dindmico. Castro (2007, p. 50) pondera “a
Comunicacdo é aquilo que permite a conexdo e a relagdo”. Ferrara (2003, p. 63)

complementa:

[...] antes de afirmar o que é a comunicacdo ou como funciona, uma epistemologia da
relagdo comunicativa se apoia na evidéncia do que é indispensavel que uma relagdo
social se produza por meio de mediacBes para existir comunicagdo. As relagdes
comunicativas estudam os processos sociais que ocorrem por meio de signos, cédigos,
suportes, sistemas que, estruturados, sdo significativos.

Vejamos. Cabe ao emissor a articulacdo e organizacdo dos codigos verbais e ndo
verbais que possibilitam uma infinidade de conexdes e articulagbes, 0 receptor nesse
contexto deve interferir, modificando e re-significando, frente a polissemia e a
ambiglidade, por aproximacdes sucessivas, idas e vindas, ja que nem sempre 0S
sentidos atribuidos pelo receptor sdo os que foram pretendidos pelo autor.

Pode-se ainda definir o didlogo como (reflexdo conjunta e observacdo
cooperativa da experiéncia) € uma metodologia de conversacdo que visa melhorar a
comunicacdo entre as pessoas e a producdo de idéias novas e significados
compartilhados. Ou, posto de outra forma: é uma técnica que permite 0 pensamento
conjunto, compartilhado que promove uma interacdo sem julgamento prévio. Conduz a
uma comunicagdo complexa que se opde ao modelo vigente do nosso pensamento, 0
qual tende a simplificar e fragmentar os conteudos.

Esse modelo pode ser encontrado também nas empresas, que privilegiam um
tipo de comunicacdo fundamentada em um carater linear, impositivo, monologico e
fragmentado. Como ja foi demonstrado em muitos estudos, a fragmentacdo e a
simplificacdo excessiva tém produzido graves consequéncias, pois dificultam a
comunicagéo entre as pessoas e as instituicdes as quais elas se relacionam.

Essa tendéncia fragmentadora sobrepde a integracdo. E bastante comum que 0s

individuos antes de ouvirem totalmente uma mensagem comecem a comparar o que esta



sendo dito com as suas idéias e o prdprio repertério de informagdes. Esse processo
mental quando habitual é limitante. Ouvir até o fim, sem juizo prévio, é extremamente
dificil para todos os individuos. E os discursos caem na monologia.

Sabe-se que a monologia € a qualidade dos discursos autoritarios em que um
Unico sentido sobressai, impedindo que os demais venham a tona; as partes sao
dicotomizadas em emissor e receptor. Na pratica, percebe-se que o dialogo restringe-se
a um plano inferior de detalhamento ou esclarecimento de discursos monoldgicos
prontos, oriundos de um emissor, cujo espaco interacional para a co-construcao
praticamente ndo existe e a lingua passa a ser um instrumento de reproducdo do sistema
vigente.

Nessa perspectiva, para que o didlogo realmente aconteca é condi¢do que 0s
sujeitos tenham um campo de significado comum. Ademais, Bakthin (1992) critica o
monologismo da comunicacdo, quando afirma que informar ndo é transferir
conhecimento, mas criar as possibilidades para a sua propria producdo ou construcao.
Assim a comunicacdo nas organizacdes deve exigir criticidade e respeito a autonomia
de quem recebe a informacdo. Caso contrario far-se-a comunicados, extensao e invasao
cultural e ndo uma verdadeira comunicagéo.

O dialogo é uma exigéncia existencial, portanto ndo pode ser resumido a um ato
de transferir idéias de um individuo para outro. Ele é o encontro solidario e reflexivo
dos sujeitos empenhados na transformacdo social e na humanizacdo. Assim fica
evidente nessa abordagem que a interacdo e a interatividade sdo possibilidades para que
ele se estabeleca numa dimenséo criadora entre as diferentes vozes, para a interpretacdo
dos sentidos e para a construcdo coletiva do pensamento.

No entanto, o dialogo ndo € um espaco livre onde se possa fazer o que se quer,
mas deve sempre estar inserido num contexto e ter justificativa na sua construcao.
Ainda de acordo com Bakthin (1992, p.20), o didlogo acontece no interior de algum
programa e contexto. “Esses fatores condicionantes criam uma tensdo para alcangar os
objetivos de transformacdo, o didlogo implica responsabilidade, direcionamento,
determinagdo, disciplinas, objetivos”.

Para o autor, o uso do termo dialogo ndo se constitui em mera técnica
conversacional ou de evolucgdo tematico-discursiva capaz de revelar pontos de vista e
visdes de mundo, nem mesmo numa estratégia para encobrir o dominio através da

linguagem:



O dialogo, no sentido mais estrito do termo, ndo constitui, é claro, sendo uma das
formas, é verdade que das mais importantes, da interacdo verbal. Mas, pode-se
compreender a palavra dialogo num sentido amplo, isto é, ndo apenas como a
comunicacdo em voz alta, de pessoas colocadas face a face, mas toda comunicacdo
verbal de qualquer tipo.(BAKTHIN,1992, p.55)

Assim, para ele afirmar a natureza dialégica da linguagem é entender que
existem variados tipos de signos e seus arranjos passam por permanentes deslocamentos
retroalimentando-se nas seqiéncias intertextuais/interdiscursivas que funcionam em
seus contextos historico-sociais como fontes dialogicamente produtoras de sentido.
Deve-se ainda esclarecer que, s6 se pode entender o dialogismo interacional pelo
deslocamento do conceito de sujeito. O sujeito perde o papel de centro e é substituido
por diferentes vozes sociais, que fazem dele um sujeito historico e ideoldgico.

Dessa forma quando se exerce o dialogismo, promove-se um fluxo comunicativo
isento de concordéancias, discordancias, analises ou juizos de valor. As palavras e o seu
sentido e significacdo sdo entendidas tal como a experiéncia dos interlocutores. Isso
demonstra que na experiéncia dialogica a palavra une, media, em vez de fragmentar.
Isso leva a conclusdo que a interacdo dialégica € muito mais do que a defesa de um
ponto de vista como no debate ou na discussdo. A dinamica do dialogo esta voltada para
ligagBes, para a formacdo de redes. Dai a expressdo “redes de conversagdo”, proposto
para as experiéncias de reflexdo conjunta, geracdo de idéias, educacdo muitua e
producdo compartilhada de significados.

Nesse aspecto a metafora do didlogo na abordagem da comunicacdo
organizacional, permeia as organizagdes contemporaneas na medida em que ndo é
transferéncia de informacdo, mas um encontro de sujeitos interlocutores que buscam a
significacdo dos significados.

A perspectiva dialogica parte de uma visao contraditéria da realidade, aprofunda
uma lacuna teodrica que permeia a relacdo entre infra-estrutura e superestrutura — por
meio da linguagem e da consciéncia — e, interpretando-a, abre caminho para a mudanca.

Outro tedrico que estudou sobre o conceito dialdgico e a sua importancia foi o
fisico Bohm (1985) para ele os principais objetivos de um grupo que utiliza a interacao
dialdgica é: a) aperfeicoar 0s processos comunicativos; b) refletir sobre a cognicéo (ou
seja, observar a dindmica da mente de um modo préatico e disciplinado); ¢) construir
microculturas por meio da criagéo de redes de conversagédo; d) produzir e compartilhar
significados. Tudo o que se quer é fazer emergir idéias e significados novos 0s quais sao

compartilhados no momento de sua concepcao.



BOHM (apud MARIOTTI, 2008) aponta as diferencas entre didlogo e
discussdo/debate. Sao elas:

Dialogo

Discussao e Debate

Visa abrir questdes

Visa fechar questdes

Visa mostrar

Visa convencer

Visa estabelecer relagfes

Visa demarcar posigoes

Visa compartilhar idéia

Visa defender idéias

Visa questionar e aprender

Visa persuadir e ensinar

Visa compreender

Visa explicar

V€ a interacao partes/ todo

Visa as partes em separado

Faz emergir idéias

Descarta as idéias “vencidas”

Busca a pluralidade de idéias

Busca acordos

Quadro 1 — Diferencas entre Dialogo e Discussdo e Debate

Essa relacdo, no entanto quando inserida no contexto da Comunicacao
Organizacional ndo se pretende defender a idéia que o didlogo seja melhor que o debate.
Trata-se de maneiras diferentes — porém complementares — de interacdo. Formas que
se alteram conforme 0 processo comunicativo que emerge na situacdo que esta sendo
vivenciada pelas pessoas nos contextos organizacionais. No processo dialégico
comunicativo existe uma hibridizacdo entre a discussdo/debate e a interacdo dialogica.
Portanto existem situacGes nas organizacbes em que as pessoas precisam dialogar e
outras nas quais precisa-se discutir e debater. O fundamental é entender o que faz
sentido para as pessoas que participam daquela experiéncia.

Dito de outro modo: para algumas comunicacfes organizacionais deve-se usar 0
modelo mental fragmentador e ha momentos em que se torna mais adequado o modelo
de pensamento abrangente. No primeiro caso, encontram-se as comunicacfes de ordem
pratica, com quantidades e com as partes em separado. No segundo caso, € preciso
pensar de modo global, incluindo ao processo a intuicdo, as emocgdes e sentimentos,
compreendendo assim o todo e as partes.

A experiéncia nas organizacfes tem demonstrado que se privilegia 0 modelo
fragmentador em relacdo ao dialogico, pois nesse é fundamental que os individuos
estejam socialmente organizados, que aja um comportamento coletivo: sd assim um
sistema de signos pode constituir-se. A consciéncia individual ndo sé nada pode
explicar, mas, ao contrario, deve ela propria ser explicada a partir do meio ideologico e
social (BAKTHIN, 1988, p.35). Somado a isto: “separando os fenomenos ideoldgicos

da consciéncia individual nés os ligamos as condigdes e as formas de comunicacao



social. A existéncia do signo nada mais ¢ do que a materializagdo dessa comunica¢io”
(BAKTHIN, 1988, p.36).

Portanto, a comunicacdo e a interacdo entre individuos, por meio de sinais,
gestos, sons e palavras (signos) constituem a origem dos fenémenos ideoldgicos e, ao
mesmo tempo, da consciéncia. Para Bakhtin (1988, p.36): “a consciéncia individual ndo
€ 0 arquiteto dessa superestrutura ideoldgica, mas apenas um inquilino do edificio social
dos signos ideologicos”.

A posi¢do tedrica de Marcondes (2007, p. 37) sugere que o “conceito de
comunicagdo transcende as formas convencionais de linguagem”, pois as pessoas
podem utilizar da linguagem para deixar claro seu contato social, mas o que cada uma
delas carrega internamente € um outro mundo. Marcondes (2007, p. 37) entende que no
cotidiano das relagcdes as pessoas falam, comentam fato da vida, emitem opinifes, ou
seja, relacionam-se com a linguagem, com o0s gestos do corpo, sendo que esta
“comunica¢do puramente “relacional”, ndo ultrapassa a membrana que isola cada um de
nos do mundo circundante. Ndo obstante, as pessoas mudam. E mudam por causa da
comunicacédo”.

Embora para Bakhtin (1988) todo discurso seja dialégico, nem todo texto mostra
as varias vozes do discurso. Nos textos polifénicos, os diadlogos entre os discursos sao
vistos ou se deixam ver. Ja nos monofonicos, essas falas ou vozes sdo ocultadas,
dissimuladas, mascaradas e apresentam-se como se fossem uma Unica voz, um unico
discurso.

Assim, percebe-se que nos discursos autoritarios, “abafam-se as vozes”,
escondem-se os didlogos e predomina-se uma verdade Unica, absoluta e incontestavel, ja
nos polifénicos ndo sdo encontrados vestigios de autoritarismo e coercdo social. Aliados
a comunicagdo, os discursos autoritarios podem ser observados na maioria das
comunicacgdes formais da empresa, situacdes, idéias e relacbes sem o embate das vozes
ou 0 cruzamento das interpretacdes e sem apresentar os elementos de sua construgdo
historica — a partir de questdes especificas de interacdo, compreensdo e significacéo.
Sem dar importancia aos efeitos de sentido, tais discursos tornam a significagdo
unidirecionalmente baseada no autor ou no texto, esvaziando o papel ativo do receptor
que atribui sentido a partir de sua propria trajetdria sociocultural e seu mundo interior.

Essa discussao recupera a importancia da interatividade no campo das interagdes
ja que sugere que todas as vozes sejam ouvidas, gerando a interdicursividade e a

polifonia. Assim se faz necessario a producdo de discursos contestadores que



promovam a polémica, o conflito, contrapondo as falas e produzindo uma reorganizacao
do discurso inicial. Talvez esteja ai o grande desafio das organiza¢Ges, promover acoes
dialdgicas visando a melhoria da competéncia comunicativa e a interacdo de seus
interlocutores.

A nova teoria da comunicacdo trabalha com o estudo do acontecimento
comunicacional, a partir das “sugestdes vindas de Deleuze, Serres e mesmo de
Heidegger. O acontecimentositua-se num campo transcendental e impessoal e pre-
individual. A linguagem, assim, remete ao acontecimento, a um extra-linguistico que
Ihe permite a compreenséo do sentido” (MARCONDES, 2007, p. 38-39).

Desta forma, como ja evidenciado nesse artigo processo comunicacional deve
ser entendido como um momento singular, com suas proprias caracteristicas e contexto.
Salienta-se que esse processo depende ainda do que cada sujeito carrega dentro de si, ou
seja, qual a interpretacdo que se faz de determinada informacgdo de acordo com seu
repertério de conhecimento.

Nos processos comunicativos realizados nas organizac@es, o que diz o diretor a
um grupo ndo é o mesmo gue ele diz a outro, mesmo que a mensagem e a receptividade
sejam as mesmas. Alids, se o diretor precisar repetir a mesma informacdo para outro
grupo, ainda assim sera outro o processo comunicacional. As unidades nesses processos
sdo distintas, pois 0s outros signos (tempo, lugar, momento, estado de espirito) estardo
ampla ou discretamente alterados, o que d& um carater Gnico a cada um deles.

Morgan (1996, p. 31) sugere “cada grupo tem desenvolvido sua propria
linguagem especializada e estabelecido um conjunto de conceitos facilitadores para a
formac&o de prioridades”. E preciso considerar as organizacdes em seu todo e para tal
considerar sua historicidade, sua vinculagcdo aos fenébmenos sociais mais amplos. As
empresas sdo, antes de tudo, instituicdes sociais. Cada sociedade é levada a construir o
sistema comunicacional mais conveniente as suas necessidades materiais, as suas
concepcdes do homem e a vontade de preserva-las. Ou, talvez, o sistema mais
conveniente a reproducdo das relacbes de poder que se manifestam em seu seio.

O fenébmeno da mudanga, todavia, ndo ocorre de forma mecéanica. Algumas
sociedades passam por notaveis mudancas no campo politico e econémico e suas
instituicbes permanecem. Pode-se mesmo admitir que algumas organizacfes
sobrevivam mais que outras. Como institui¢bes sociais que sdo, refletem caracteristicas
do sistema social em que estdo inseridas. Mas em seu interior manifestam-se

naturalmente as contradi¢des inerentes a esse mesmo sistema social. Dai por que acoes
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originadas do interior das organiza¢des podem gerar mudancas significativas no sistema
social.
Para Marcondes (2007, p. 36)

[...] ninguém sai ileso apds um ato verdadeiramente comunicacional. Se sair ileso é
porque a comunicacdo ndo se efetivou, ficou presa nos rituais, no formalismo, da
repeticdo infindavel do mesmo, no giro continuo do ndo-acontecido, no fluxo morto
de seu movimento recursivo.”

Uma questdo que chama atengdo no processo comunicacional refere-se a
priorizacdo das comunicac@es formais. E necessario deixar de considerar a comunicagio
nas organizacdes apenas pelos formatos rigidos de transmissdo da informacdo pré-
estabelecidos, os individuos apenas como receptores e 0 conhecimento como saberes
fragmentados. E preciso incorporar no processo o sistema comunicativo nos quais
outros elementos estardo envolvidos.

Marchiori (2006b) estabelece dois niveis de comunicagdo: tatica e estratégica. A
comunicacdo tatica € a comunicadora de fatos ocorridos, tem funcdo informativa e
béasica, sendo determinante que se processe a partir das organiza¢fes. A comunicacao
estratégica € a geradora de fatos, criadora de contextos.

Assim, as organizac¢fes ndo podem privilegiar apenas as comunicagdes taticas e
formais, como se todo conhecimento emergisse delas e fora delas ndo houvesse
salvacdo, ou seja, um espaco onde a comunicacdo s6 acontecera se tiver como
parametro a linguagem autoritaria comum nos processos descendentes e unilaterais de
comunicagéo.

Isso explica a dificuldade da insercdo de novas midias nas empresas e a
utilizacdo de outras linguagens. Ao reivindicar a presenca da cultura participativa e
ndo-formal, ndo se desconhece, de modo algum, a vigéncia da formalidade. As
comunicacgdes formais continuam sendo importantes formas de troca de informacoes,
mas ndo devem fechar-se sobre si mesmas. Cabe a articulagdo complexa das outras
formas, com tudo o que isso implica de continuidades e rupturas, pois é por essa
pluralidade de linguagens que passa, hoje, a constru¢do de cidaddos, que saibam ler
tanto jornais como noticiarios de televisdo, hipertextos, memorandos, relatorios etc...

Por esse motivo as organizacGes precisam aprender a trabalhar com as novas
possibilidades de didlogo e interacéo, criados hum ecossistema comunicativo que ndo se
restringe a utilizacdo de modelos consolidados. Deve-se levar em consideracdo que a
producdo de linguagens e a transmissao de informac6es dependem diretamente de uma

organizagdo prévia, em um determinado contexto histérico-cultural, utilizando uma
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acdo comunicativa carregada de intencionalidades. Isso transforma o processo em uma
grande rede de sentidos e significages.

Seguindo essa linha de raciocinio, ao tratar-se a acdo comunicativa como uma
rede de significacdes nas organizacdes, 0s processos devem cada vez mais tornar-se
complexos e dial6gicos. “A comunicagdo como um processo abrangente e formativo,
que oportuniza maior desenvolvimento nas organizacgdes, que acresce capacidade nas
pessoas, que estimula o conhecimento e que modifica estruturas e comportamentos”
(MARCHIORI, 2008, in press) permite as pessoas explorarem suas potencialidades e
desafiarem-se como seres humanos.

A partir da andlise da exploracdo do contetudo deste artigo conclui-se que a
perspectiva dialdgica possibilita uma nova abordagem para a comunicacdo
organizacional, na medida em que toda a producdo de sentido do ser humano é
inerentemente relacional. Alguns autores (STEWART; ZEDIKER; BLACK, 2004)
reservam a expressao dialogo como uma qualidade particular de relacionamento sendo
que esse artigo explorou as concepcdes de Bakhtin, podendo novos estudos explorarem
outros autores como Buber, Bohm, Freire e Gadamer, autores que também tem como
filosofia o didlogo. A intencdo deste artigo foi de justamente explorar e relacionar no
contexto organizacional as concepc¢des de Bakhtin para que novos estudos possam ser
desenvolvidos o que pode trazer a contribuicdo de novas abordagens teoricas para o
tema quando comparados.

Fica claro que as organizagdes contemporaneas precisam aprender a trabalhar
com novas dimensdes comunicativas, sendo o dialogo e a interacdo parte de um
ecossistema comunicativo que olha para modelos ndo consolidados, 0 que certamente
significa possibilidades de inUmeras pesquisas, a medida que estamos transcendendo
formas convencionais de olhar para a perspectiva da comunicagdo nos espacos
organizacionais contemporaneos.

E bem provavel que o cotidiano das relagBes apresente caminhos a serem
explorados, os quais fundamentam a perspectiva da comunicacdo organizacional como
um processo que modifica comportamentos, mas que contribui significativamente para a
sustentabilidade de um empreendimento e de suas relacbes com a sociedade. A
comunicacdo altera, inova e criar realidades, cabendo a nds, pesquisadores sua projecédo
e desenvolvimento no sentido de aprofundar as significagdes e significados de nossa

atividade.
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