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RESUMO

Introdução: esta pesquisa, elaborada no formato de ensaio acadêmi-
co, traz uma análise de conceitos e fundamentos sobre Competên-
cias Comunicacionais e a Escola de Montreal. Objetivo: buscar as 
convergências entre os dois temas, com a finalidade de identificar 
possíveis formas de utilização destes pressupostos como viés de in-
vestigação em futuras pesquisas no campo da Comunicação Organi-
zacional. Método: para a construção do ensaio foi utilizada a pes-
quisa bibliográfica. Resultado: o desenvolvimento desta pesquisa 
está dividido em três etapas: a primeira é a apresentação de concei-
tos para a compreensão do termo Competência Comunicacional. A 
seguir estão os pressupostos da Escola de Montreal e suas linhas 
de interpretação do ambiente organizacional e os efeitos dos pro-
cessos comunicacionais neste ambiente. Finalmente, expõem-se os 
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relacionamentos entre os dois conceitos. Conclusão: vislumbra-se 
considerar o indivíduo como o grande ponto de convergência entre 
os conceitos de Competências Comunicacionais e os pressupostos 
da Escola de Montreal. Assim, considera-se válida a busca por re-
cursos teóricos que permitam a interpretação dos processos comu-
nicacionais e do ambiente organizacional tendo o indivíduo como 
peça chave e que possam ser usados como fundamentação para o 
desenvolvimento das competências comunicacionais.

Palavras-chave: Literacia em Comunicação. Comunicação Organi-
zacional. Competências Informacionais. Competências Comunica-
cionais. Escola de Montreal.

ABSTRACT

Introduction: this article, developed in the format of an academic 
essay, brings an analysis of concepts and fundamentals about Com-
munication Competencies and the School of Montreal. Objective: to 
search for convergences between the two themes, in order to identify 
possible ways of using these assumptions as research bias in future 
research in the field of Organizational Communication. Method: the 
bibliographic research was used to construct the essay. Result: the 
development of this research is divided into three stages: the first 
is the presentation of concepts to understand the term Communica-
tion Competence. The following are the assumptions of the Montreal 
School and its lines of interpretation of the organizational environ-
ment and the effects of communicational processes in this environ-
ment. Finally, the relationships between the two concepts are ex-
posed. Conclusion: it is envisaged to consider the individual as the 
great point of convergence between the concepts of Communication 
Competencies and the assumptions of the School of Montreal. Thus, 
it is considered valid the search for theoretical resources that allow 
the interpretation of the communicational processes and the organi-
zational environment having the individual as a key part and that can 
be used as a basis for the development of communication skills.

Keywords: Media Literacy. Organizational Communication. Infor-
mational Skills. Communicational Skills. Montreal School.
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INTRODUÇÃO

As organizações são resultado de um composto de elementos 
de diversas naturezas: estruturas físicas e recursos materiais, siste-
mas e processos, pessoas e relacionamentos – elementos interde-
pendentes, cuja dinâmica de interação dita o ritmo com que estas or-
ganizações atuam no ambiente externo, produzem e interagem com 
e entre seus públicos. Em uma sociedade fortemente impactada por 
avançadas tecnologias de comunicação e informação e que testemu-
nha o avançar de uma complexidade inédita nos relacionamentos 
interpessoais e institucionais, compreender como a comunicação 
permeia as interações destes e entre estes elementos, presentes nas 
organizações, é um dos grandes desafios postos atualmente aos estu-
dos da Comunicação Organizacional.

Neste contexto, o presente estudo pretende expor uma linha 
de compreensão sobre Competências Comunicacionais e a denomi-
nada Escola de Montreal; tendo como questão norteadora descobrir 
quais os pontos de convergência entre o conceito de Competências 
Comunicacionais e os pressupostos teóricos da Escola de Montreal 
e, a partir destas convergências, avaliar possíveis contribuições desta 
linha teórica para a análise de metodologias de desenvolvimento de 
competências comunicacionais.

A metodologia de pesquisa utilizada é a bibliográfica, uma vez 
que o trabalho se caracteriza como estudo teórico-conceitual. Para a 
exposição dos resultados, optou-se pelo modelo de Ensaio Acadêmico. 

O Ensaio Acadêmico pode ser entendido como uma modali-
dade de texto em que o autor expõe suas ideias sobre determinado 
tema, a partir de uma linha inicial de investigação. Segundo material 
orientativo da Universidade de Santa Catarina, busca trazer origi-
nalidade ao tema, porém sem explorá-lo totalmente (MARSAL et 
al., 2014). Para Campos:

o ensaio é marcado pela interpretação avaliativa sobre determinado caso, 
pela visão subjetiva do escritor-autor, porém fundamentada na área ou do-
mínio discursivo, ao qual está vinculado. Sendo assim, o ensaio permite 
novas discussões e debates, instiga ao posicionamento e oferece maior li-
berdade para fazê-lo, após análise-reflexão perante uma questão, não se 
descuidando do contexto em que o caso é dado ao estudo. Pois, como dis-
põe Medeiros (2000), o ensaio é problematizador e nele devem se sobres-
sair o espírito crítico do autor e a originalidade. (CAMPOS, 2016, p. 2)

O desenvolvimento desta pesquisa está dividido em três eta-
pas: a primeira é a apresentação de conceitos para a compreensão do 
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termo Competência Comunicacional. A seguir estão os pressupostos 
da Escola de Montreal e suas linhas de interpretação do ambiente 
organizacional e os efeitos dos processos comunicacionais neste 
ambiente. Finalmente, expõem-se os relacionamentos entre os dois 
conceitos.

COMPETÊNCIAS COMUNICACIONAIS – 
EM BUSCA DE UM CONCEITO

Para o entendimento do termo Competências Comunicacion-
ais, serão apresentadas algumas definições, cuja leitura demonstra 
a complexidade inerente ao termo. Partindo-se de uma abordagem 
geral encontrada em Perrenoud, para quem a competência é “uma 
capacidade de agir eficazmente em um determinado tipo de situação, 
apoiada em conhecimentos, mas sem limitar-se a eles” (PERRE-
NOUD, 1999, p.07), pretende-se nesta pesquisa, focalizar e difer-
enciar os termos Competências Informacionais e Competências Co-
municacionais.

Buscando uma definição para o termo Competências Informa-
cionais, Miranda (2004), traça um recorrido conceitual da evolução 
do uso do termo ‘competência’ ao longo do tempo e a partir de di-
versas abordagens, entre as quais destacam-se, além do conjunto 
formado por conhecimentos, habilidades e atitudes sobre determi-
nado tema, o entendimento de que ‘competência’ também envolve 
o saber colocar recursos em ação (ZARIFIAN, 1999, 2001 e 2003 
apud MIRANDA, 2004) considerando a complexidade de dada situ-
ação (DUTRA, 2001 apud MIRANDA, 2004). Entre as asserções da 
autora em sua publicação, vale destacar a atenção dada para o papel 
do indivíduo no estudo deste conceito:

O trabalho baseado em eventos ou situações eventuais, a necessidade de 
comunicação e a economia do serviço foram as mudanças que recolocaram 
o homem como centro do mundo do trabalho. A sociedade da informação e 
do conhecimento possui essa característica. O conhecimento existe somen-
te no ser humano e somente pode ser mobilizado pelas pessoas. O mesmo 
acontece com a competência. (MIRANDA, 2004, p. 116)

A partir de premissas conceituais escolhidas para a categori-
zação do termo competência: geral (saber agir), profissional (aspec-
tos técnicos, cognitivos, sociais e afetivos relacionados ao trabalho), 
organizacional (habilidade de determinada organização em dada 
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área), essencial ou competência-chave (reconhecida diferenciação), 
a autora postula que competência informacional pode ser definida 
como “[...] o conjunto das competências profissionais, organizacio-
nais e competências-chave que possam estar ligadas ao perfil de um 
profissional da informação ou de uma atividade baseada intensiva-
mente em informação” (MIRANDA, 2004, p. 118). Ainda segundo 
a autora, essas competências, muito presentes em profissionais cuja 
função esteja bastante apoiada no uso da informação, não existem 
apenas entre estes, mas podem (e devem) ser buscadas nos demais 
profissionais à medida que suas funções se apoiem cada vez mais no 
uso da informação. 

O protagonismo do indivíduo também está em Beluzzo (2007), 
quando destaca a velocidade das mudanças na sociedade da infor-
mação e as implicações deste fenômeno. Segundo a autora, não bas-
tam a geração e o melhor aproveitamento de conhecimento, “mas 
principalmente, na prospecção de pessoas inteligentes e da sua mo-
tivação para o envolvimento com a necessidade, uma visão compar-
tilhada com a exploração da criatividade, assegurando a inovação e 
o desenvolvimento social.” (BELUZZO, 2007, p. 10).

Para Beluzzo, competência é

[...] um composto de duas dimensões distintas: a primeira, um domínio 
de saberes e habilidades de diversas naturezas que permite a intervenção 
prática na realidade, e a segunda, uma visão crítica do alcance das ações e 
o compromisso com as necessidades mais concretas que emergem e carac-
terizam o atual contexto social. (BELUZZO, 2007, p. 34).

Sobre a Competência em Informação, a autora esclarece se tra-
tar de processos que “objetivam a construção do conhecimento com 
o uso para as informações geradas, de modo que possam ser trans-
mitidas a outras pessoas” (BELUZZO, 2007, p. 53). Para ela, esses 
processos envolvem o uso de instrumentos, técnicas e habilidades de 
comunicação, oral ou escrita, seja pelo contato diretamente pessoal 
ou apoiado em tecnologias. “O usuário/receptor passa a ser um con-
hecedor de como o conhecimento está organizado, como buscar infor-
mação, como usá-la de modo inteligente e como proceder ao processo 
de comunicação do conhecimento gerado” (BELUZZO, 2007, p. 53) 
ponto em que é possível observar a intersecção entre competência 
informacional e aspectos inerentes ao campo da comunicação.

Beluzzo (2007) propõe um conjunto de parâmetros para a 
avaliação do desenvolvimento em competência em informação e 
competência midiática. Segundo a autora “esses padrões foram de-
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lineados com base em padrões internacionais e adaptados à realidade 
nacional” (BELUZZO, 2007, p. 95) e são sintetizados na tabela 1.

Tabela 1. Parâmetros de avaliação do desenvolvimento em Com-
petência em Informação.

PADRÃO DEFINIÇÃO COMPONENTES
PADRÃO 1 
(natureza e 
extensão da 
informação)

A pessoa competente em infor-
mação determina a natureza e 
a extensão da necessidade de 
informação.

1.1 Reconhece a necessidade de infor-
mação.

1.2 Identifica e filtra as fontes em 
potencial.

1.3 Avalia os custos e benefícios da 
aquisição da informação.

PADRÃO 2 
(domínio e 
acesso)

A pessoa competente em in-
formação acessa a informação 
necessária com efetividade.

2.1 Seleciona métodos de busca.

2.2 Define estratégias de busca.

2.3 Usa variedade de meios.

2.4 Altera o método de busca quando 
necessário.

2.5 Extrai, registra e gerencia infor-
mações e fontes.

PADRÃO 3 
(análise)

A pessoa competente em in-
formação avalia criticamente a 
informação e suas fontes.

3.1 Conhece as principais ideias a 
respeito do tema.

3.2 Avalia informações e fontes.

3.3 Compara as novas informações às 
anteriores.

PADRÃO 4 
(aplicação 
e comuni-
cação)

A pessoa competente em infor-
mação, individualmente ou como 
membro de um grupo, usa a 
informação com efetividade para 
alcançar um objetivo/obter um 
resultado.

4.1 Sintetiza a informação em prol de 
um projeto.

4.2 Comunica os resultados.

PADRÃO 5 
(conduta 
ética)

A pessoa competente em infor-
mação compreende as questões 
econômicas, legais e sociais da 
ambiência do uso da informação 
e acessa e usa a informação ética 
e legalmente.

5.1 Conhece as questões legais, éticas 
e socioeconômicas envolvidas.

5.2 Cumpre normativos relacionados 
ao uso e acesso às informações.

5.3 Indica suas fontes.

Fonte: elaborado pela autora a partir de BELUZZO (2007, p. 95-103).

Sobrepondo a busca de uma definição conclusiva, a pesquisa 
sobre o tema Competência Comunicacional pode ser considerada 
positiva pelo caminho percorrido. As visões e conceitos encontrados 
ao redor do termo, unidos, conduzem a uma interpretação do que se 
quer tratar com essa expressão.

Como conceito inicial para o entendimento do tema Competên-
cia Comunicacional, tem-se a visão proposta por Duarte e Monteiro 
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(2009, p. 346), como a competência que transforma os integrantes de 
uma organização em “agentes autônomos de comunicação”. O uso 
da palavra ‘autônomo’ demonstra as imensas dificuldades a serem 
transpostas para se alcançar tal cenário, sejam de natureza pessoal, 
de relacionamento ou ambiental. 

A Competência Informacional, na forma como proposta Be-
luzzo (2007) na tabela 1, pode ser considerada como um elemento 
fundamental no constructo da Competência Comunicacional, posto 
que, analisando os indicadores escolhidos pela autora, vê-se que 
grande parte das habilidades descritas também são aplicáveis à práti-
ca comunicativa.

Para Andrelo (2012) mais que ter acesso à informação, é pre-
ciso considerar seu uso, utilidade e relevância para a tomada de 
decisão, em específico na comunicação organizacional. Aplicando 
conceitos da mídia-educação para a formação de habilidades comu-
nicacionais, a autora destaca que “no que diz respeito à formação 
comunicacional, a proposta não é apenas oferecer instrumentos para 
que o público se comunique adequadamente, mas também propiciar 
a formação crítica dos meios utilizados” (ANDRELO, 2012, p.104).

A partir deste prisma, somado aos conceitos estudados e no 
contexto da comunicação organizacional, arrisca-se depreender que 
o desenvolvimento da competência comunicacional implica não 
apenas ‘conhecer’ informações/conteúdos, recursos linguísticos/
discursivos e meios/instrumentos de comunicação, mas também ter 
a capacidade de analisar criticamente suas características, funções, 
aplicações e selecioná-los, em diferentes contextos e situações, a 
partir dos resultados prováveis da decisão tomada sobre esta análise. 
Além disso, essa competência se tornará perceptível pelo posiciona-
mento do indivíduo como agente ativo nos processos comunicacion-
ais, em dado ambiente organizacional.

A ESCOLA DE MONTREAL

Escola de Montreal é uma proposta conceitual desenvolvida 
no Departamento de Comunicação da Universidade de Montreal a 
partir da década de 90 com os estudos teóricos dos processos or-
ganizacionais, em um contexto marcado pela Globalização, no qual 
consolidados processos de gestão estavam sendo testados (CASALI, 
2009, 2010). Tem como um dos pioneiros e principal representante o 
pesquisador James Renwick Taylor. Nesta vertente, a comunicação 
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organizacional recebe diferentes elementos conceituais para ser 
compreendida. 

Apesar da ambiguidade inerente aos termos “organização” e “comunica-
ção”, organização, em qualquer idioma, significa tanto o processo ou ato de 
organizar (por exemplo, a organização de um evento) como uma unidade 
social distinta (a Igreja, o Governo, a Petrobras, o Greenpeace, a Al Qaeda, 
etc.). Do mesmo modo, a expressão “comunicação” tem mais de um signi-
ficado. Por exemplo, diz-se que duas salas se comunicam porque são inter-
ligadas por um corredor. Contudo, a palavra “comunicação” é geralmente 
utilizada para se referir à circulação ou transmissão de informações (um 
e-mail, por exemplo). Nesse sentido, o termo “comunicação” vincula-se à 
noção de discursos e à construção de um conjunto de conhecimentos co-
muns à comunidade. No entanto, comunicação possui um terceiro signifi-
cado: é também um meio para realizar ações. É nesse sentido que a “Escola 
de Montreal” entende a comunicação. (CASALI, 2010, p. 73)

Em entrevista concedida à Revista Estudos (UMESP), Taylor 
(2003) fala sobre três fatores que estimularam a pesquisa em comu-
nicação organizacional nos Estados Unidos e Canadá: tecnologia 
(mudanças tecnológicas no campo da comunicação que impactam a 
forma como as pessoas se reorganizam nos processos comunicacion-
ais), globalização (organização de uma sociedade global) e mudanças 
culturais (que englobam desde a evolução dos paradigmas de estilos 
gerenciais ideais até as práticas organizacionais propriamente ditas). 

Sobre o primeiro fator de estímulo à pesquisa em Comunicação 
Organizacional, a tecnologia, Taylor (2003) observa que a pesquisa 
nesta área busca respostas para as questões envolvidas na absorção 
de novas tecnologias e seus impactos nos processos de comunicação, 
mas deve considerar que “a comunicação não se limita aos aspectos 
objetivos da tecnologia. Quando se observam os processos de comu-
nicação, é preciso considerar que existe algo mais, que ultrapassa a 
transmissão de informação e envolve os processos de interação e or-
ganização social”. (TAYLOR, 2003, p.10). Relevante destacar ainda 
que, segundo o autor, “a comunicação organizacional refere-se ao 
estudo de como as pessoas se organizam por meio da comunicação 
e como, dialeticamente, a comunicação faz com que as pessoas se 
organizem naturalmente” (TAYLOR, 2003, p.11).

Como explica a pesquisadora Adriana Casali (2009), a Escola 
de Montreal tem como visão norteadora explicar as organizações por 
meio da comunicação. Classificada no modelo teórico Interpretativo, 
essa linha de estudos pressupõe que ‘comunicação’ e ‘organização’ 
são equivalentes, ou seja, não existe precedência entre uma e outra.
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A “Escola de Montreal” oferece uma perspectiva única da comunicação or-
ganizacional, porque propõe uma teoria comunicacional das organizações. 
Essa abordagem diferencia-se pela construção de uma teoria das organiza-
ções baseada na comunicação, bem como de uma teoria da comunicação 
centrada nas organizações. Suas investigações se voltam para a emergência 
das organizações pela comunicação, considerando aspectos subjetivos e 
objetivos desse processo, atribuindo igual valor a manifestações linguís-
ticas e materiais. Tais análises permitem a compreensão da gênese das 
organizações, sua permanência e transformações no tempo e no espaço. 
(CASALI, 2009, p. 109)

Para explicar o pressuposto da equivalência entre comuni-
cação e organização a autora recorre às três concepções de comu-
nicação organizacional propostas similarmente pelos autores Deetz 
(2001, apud CASALI, 2009) e Putnam, Philips e Chapmam (1996, 
apud CASALI, 2009) as quais são abaixo interpretadas e sintetizadas 
na tabela conceitual 2.

Tabela 2. Três Formas de compreender a relação entre Comunicação 
e Organização.

CONCEPÇÃO VISÃO DA COMUNICAÇÃO E ORGANIZAÇÃO
Container A comunicação é um elemento da organização, faz parte da organização, 

é uma variável de sua estrutura. As questões investigativas envolvem o 
papel da comunicação no funcionamento da organização, é um elemen-
to a ser gerenciado. “A comunicação nas organizações”.

Produção/
Produto

Esta relação se concentra em compreender como a organização “pro-
duz” comunicação e como a comunicação “produz” a organização. “Não 
existe organização sem comunicação e não existe comunicação sem or-
ganização”. Neste modelo está presente o dilema da precedência.

Equivalência Trata comunicação e organização como “processos isomórficos”, ou seja, 
“comunicação é organização assim como organização é comunicação”.

Fonte: elaborado pela autora a partir de CASALI (2009, p. 111-112).

Segundo Casali (2009, p. 113) o pesquisador James R. Taylor 
identifica o conceito de equivalência entre os pressupostos básicos 
da Escola de Montreal:

De acordo como Taylor e Cooren (1997), a existência de todo sistema de 
organização social humano é condicionado à comunicação, assim como tal 
sistema é uma estrutura na qual a comunicação ocorre. As organizações 
não apenas se constituem pela comunicação, mas também se expressam em 
comunicação (TAYLOR; COOREN, 1997). 

Ainda segundo Casali (2009), ao assumir o desafio de explorar 
a equivalência entre comunicação e organização, esta vertente de 
pesquisa parte de algumas premissas conceituais que podem ser as-
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sim explicadas:
a) Comunicar é mais que informar, mais que transmitir men-

sagens.
b) Organizações não são “realidades dadas, entidades mate-

riais, cuja existência tem prioridade sobre a ação social” (CASALI, 
2009, p. 113).

c) Os fenômenos sociais devem ser interpretados como pro-
cessos simbólicos. As organizações resultam das práticas cotidianas 
de seus membros, incluindo suas interações que se dão por meio da 
comunicação, compreendendo as “organizações como sistemas de 
indivíduos em interação ativamente envolvidos em processos de cri-
ação e recriação de uma organização social original [...]” (CASALI, 
2009, p. 113).

Com base nestas premissas, é possível compreender que essa 
corrente de pensamento se preocupa em olhar a comunicação como 
um fenômeno maior que a transmissão de informações, mas que surge 
da interação entre os indivíduos que convivem e dado ambiente or-
ganizacional. Estas interações, por sua vez, são impactadas por aspec-
tos objetivos e subjetivos de suas relações cotidianas e repercutem na 
realidade interna e externa das organizações – o agir organizacional, 
que pode ser compreendido como os efeitos dos processos, decisões 
e condutas de cada organização, como explica a autora:

Muitas das investigações da “Escola de Montreal” são guiadas por uma 
pergunta de pesquisa aparentemente elementar: “o que é uma organiza-
ção?”. A resposta, supostamente simples, é que uma organização é um te-
cido de comunicação (TAYLOR, 1988). No entanto, a compreensão das 
organizações como atores sociais acrescenta certa complexidade a essa res-
posta. O agir organizacional resulta de processos de comunicação. A comu-
nicação investe em indivíduos e organizações de agenciamento. Por meio 
da comunicação e de processos de metacomunicação (ROBICHAUD; GI-
ROUX; TAYLOR, 2004), os indivíduos se tornam representantes de inte-
rações passadas, de grupos e organizações, sendo capazes de agir por elas. 
Dessa forma, o que normalmente é designado como ação organizacional é 
uma ação individual legitimada por processos de comunicação. (CASALI, 
2009,0 p. 114)

Para a aplicação das pesquisas dentro das premissas da Es-
cola de Montreal foram desenvolvidas algumas proposições teóricas 
(CASALI, 2009). Dentre elas, as duas mais presentes na pesquisa 
bibliográfica realizadas são a Teoria da Coorientação e a Dinâmica 
Texto/Conversações. Não é objetivo deste estudo apresentá-las de 
forma exaustiva, mas compreendê-las apenas dentro do necessário 
para o objetivo desta pesquisa.
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De acordo com a exposição de Casali (2009), a Teoria da Co-
orientação, originariamente exposta por Newcomb em 1953 e rep-
resentada na Figura 1, é tida, dentro da Escola de Montreal, como 
a unidade mínima de análise da comunicação organizacional. Nesta 
teoria, os indivíduos (A e B) interagem por meio de recursos lin-
guísticos, com atenção voltada para um dado objeto de comunicação 
(X).  Nesta interação, os indivíduos utilizam referências individuais 
e são impactados por seus contextos internos e externos, buscando 
construir uma ação conjunta (colaboração) sobre o objeto tema desta 
interação. Este “objeto” pode ser compreendido como um objetivo 
comum, uma ação, decisão ou qualquer outra prática do cotidiano 
organizacional.

Figura 1: O Sistema de Coorientação, adaptado de Taylor et al (2001). Fonte: Casali (2009, 
p. 115).

No entanto, segundo Taylor e Van Every (2000 apud CASA-
LI, 2009) a interpretação desta interação entre A e B não pode ser 
analisada apenas no seu aspecto simbólico (referências ou concei-
tos preexistentes). O aspecto subsimbólico da comunicação também 
precisa ser considerado, dada a “importância da comunicação nos 
processos de construção da realidade social (contexto) e de consti-
tuição da identidade do ser, do outro e da sociedade (relação entre 
A e B)” (CASALI, 2009, p. 115). Em outras palavras, nos processos 
de comunicação existentes entre A e B causam efeito não apenas os 
recursos linguísticos e midiáticos utilizados, nem apenas o propósito 
em discussão (X), mas também os históricos de relacionamentos, o 
ambiente interno e externo da organização, as relações de poder ex-
istentes neste ambiente e os próprios interesses e referenciais culturais 
de cada parte; e estes elementos devem ser incluídos na compreen-
são e interpretação deste processo comunicacional, que leva, entre 

A B

X
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outros resultados, à criação de conhecimento colaborativo. Como 
proposto por Taylor e Van Every (1993 apud CASALI, 2009, p. 116) 
“informações também são fruto de interações sociais, e não apenas 
transportadas em processos de comunicação. Informações são, 
acima de tudo, construídas por processos de comunicação”3.

A segunda proposição teórica em destaque dentro da Escola de 
Montreal é denominada “Dinâmica Texto/Conversação”. Segundo 
Taylor e Robichaud (2004, apud CASALI, 2009, p. 119), “a Co-
orientação é mediada por textos e realizada por meio de diálogos, 
os quais podem se manifestar na forma de conversações”. As con-
versações representam a essência do processo comunicacional, são 
“o locus empírico das ações organizacionais” (BODEN, 1994, apud 
CASALI, 2009, p. 120), ou seja, os próprios momentos de interação 
entre os indivíduos da organização, mas não podem ser compreendi-
das apenas um conjunto de diálogos, pois que repercutem na própria 
constituição das organizações (CASALI, 2009).

Acrescentando novo elemento à análise do processo comu-
nicacional, Taylor e Van Every explicam o modelo “Texto/Conver-
sação”. Considerando o termo Conversação como ‘interações’, o 
termo Texto é acrescentado com o sentido de ‘discurso’.

A noção de texto é empregada para capturar a simples ideia de que discur-
sos são construídos por palavras e frases coordenadas de maneira mais ou 
menos sistemática, para produzir uma expressão de linguagem coerente e 
compreensível (TAYLOR; VAN EVERY, 2000). Textos representam con-
versações cristalizadas, estruturadas e inscritas em um discurso. (CASALI, 
2009, p. 120)

Com base no exposto, é possível compreender que, com o 
modelo Texto/Conversação (e, por conseguinte a Escola de Mon-
treal), a interpretação de dado processo de comunicação considera 
uma diversidade de elementos objetivos e subjetivos nele presentes, 
como: a linguagem, os recursos midiáticos, o objeto de atenção, os 
objetivos e interesses expostos, os objetivos e interesses não expos-
tos, os relacionamentos entre os indivíduos, o contexto interno e ex-
terno em que interagem, as referências culturais de cada e outros tan-
tos elementos que interfiram na forma como essa interação acontece 
e nas ações e reações realizadas.

A “dinâmica texto/conversações” representa um processo contínuo circu-
lar em que conversações se transformam em textos e textos são traduzidos 

 3 Grifo nosso.
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em conversações (TAYLOR et al., 1996). As organizações emergem de tal 
dinâmica e são resultado dessas traduções. Nesse processo, a comunicação 
é simultaneamente o contexto de emergência e o local de manifestação das 
organizações. [...] A comunicação organizacional é um contínuo de textos e 
conversações. Nesse fluxo, se produzem artefatos materiais e se reproduzem 
as estruturas sociais que constroem o ambiente. (CASALI, 2009, p. 121)

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Esta pesquisa teve como questão norteadora identificar pos-
síveis pontos de convergência entre o conceito de Competências 
Comunicacionais e os pressupostos teóricos da Escola de Montreal. 
Com base na pesquisa realizada, foi possível vislumbrar algumas 
linhas investigativas a partir dos pressupostos da Escola de Montre-
al, para compreensão e interpretação dos processos de comunicação, 
no conceito da Comunicação Organizacional.

Dentre as abordagens e pressupostos envoltos no termo Com-
petências Comunicacionais, destacam-se quatro: o empoderamento e 
o protagonismo do indivíduo nos processos comunicacionais; o fato 
de que estes processos implicam nas interações entre os indivíduos 
de dada organização; a aplicação crítica e situacional de meios/in-
strumentos de comunicação e recursos linguísticos/discursivos; e, o 
cenário propício para que tais competências possam ser desenvolvi-
das e aplicadas.

Em relação às premissas teóricas da Escola de Montreal, dest-
acam-se, o fato de considerar a comunicação algo mais que mera 
transmissão de informações; ver a organização como realidade em 
constante construção; e, adicionar à interpretação dos processos 
comunicacionais elementos simbólicos e subsimbólicos, tais como 
relacionamentos, relações de poder, interesses expressos e não ex-
pressos e o contexto das interações – todos elementos fortemente 
ligados à atuação do indivíduo no ambiente organizacional.

Na busca de uma sintetização, vislumbra-se considerar o in-
divíduo como o grande ponto de convergência entre os conceitos 
de Competências Comunicacionais e os pressupostos da Escola de 
Montreal. Na Sociedade da Informação, em que o conhecimento é 
o elemento produtivo, o indivíduo retoma seu protagonismo no am-
biente econômico (MIRANDA, 2004) tendência que demanda ser 
considerada nos estudos da Comunicação Organizacional. Para além 
da instrumentalização dos processos comunicacionais, o desenvolvi-
mento de pesquisas que tenham como viés de investigação os indi-
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víduos e suas interações em ambientes organizacionais repleto de 
diversidade de pensamentos, podem contribuir com os estudos da 
comunicação organizacional a partir de um olhar centrado nas pes-
soas envolvidas nestes processos.  

Assim, considera-se válida a busca por recursos teóricos que 
permitam a interpretação dos processos comunicacionais e do ambi-
ente organizacional tendo o indivíduo como peça chave e que pos-
sam ser usados como fundamentação para o desenvolvimento das 
competências comunicacionais.
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