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N em sempre o que parece ¢. Nem
sempre O que nos parece claro
assim o € para os demais. As distan-
cias entre os objetivos das mensagens
e o que realmente acaba sendo per-
cebido pelos publicos podem gerar
inimeras repercussoes. A incompre-
ensdo até pode, em curto prazo, ser
lenitivo para certos problemas, mas
a longo prazo nao ha comunicador
que sobreviva se suas mensagens nao
conseguirem estabelecer vinculo en-
tre os seus objetivos e o que cala nos
publicos vinculados a seus interesses
— e até nos que, em principio, ndo se
vinculam.

Nesta entrevista da Organicom conta-
mos com os estudos e as experiéncias
de uma das maiores especialistas no
tema Comunicagdo Organizacional.
A Dra. Linda Putnam, professora do
Departamento de Comunicagio da
University of Califérnia — Santa Bar-
bara, tem uma longa trajetéria no
campo dos estudos em comunicagdao
das organizagbes. Em seu curriculo,
além do doutorado na University of
Minnesota, tem inimeras obras que
discutem o tema — tendo inclusive
vindo ao Brasil, em 2007, durante o
primeiro congresso organizado pela
Abrapcorp, para apresentar pontos de
algumas de suas pesquisas.

Linda Putnam deixa claro ao longo
da entrevista a riqueza e a complexi-
dade dos estudos que tenham como
interesse os processos de comunica-
¢30 que se encerrem nos contextos
intra e extraorganizacionais. Ainda
que nao despreze técnicas que facili-
tem ou favorecam a comunicacio, a
professora reforca a necessidade de
se levar em consideracdo as diversi-
dades presentes nos publicos com os
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quais cada organizagdo se relaciona
para que se obtenha melhor didlogo
e equilibrio

Organicom — Os conlflitos, as crises, sao
aspectos muito importantes na co-
munica¢ao e na atividade de relacGes
publicas. Talvez sejam espacos em
que possamos obter resultados sig-
nificativos e dentro de um periodo
relativamente curto. Até que ponto
os discursos das organizag¢oes sao im-
portantes atualmente?

Linda Putnam — Conflitos e crises repre-
sentam rupturas na vida organiza-
cional. Nesses periodos, as operacoes
rotineiras de uma organiza¢ao sio
questionadas e desafiadas. Em mui-
tos casos, estas rotinas nao sao mais
eficazes em tratar os acontecimentos
inesperados. Por isso, é importante
para as organiza¢Ges se adaptarem
as circunstancias variaveis. A comu-
nicagdo € particularmente vital em
duas formas. Em primeiro lugar, ela
ajuda os membros da organizagdo a
lidar com incertezas e mudancas ra-
pidas. Os discursos sobre gerencia-
mento de crises sdo particularmente
cruciais para administrar incertezas.
Em segundo lugar, a comunica¢io
ajuda lideres organizacionais a tratar
necessidades imediatas, reestruturar
situagdes e criar visdes para tratar o
conflito. Assim, os gestores utilizam
a comunicagio para estruturar e re-
estruturar os acontecimentos conti-
nuos e em rapida mudanga.

Organicom — Continuando neste ponto,
quais sdo as recomendacles a res-
peito do discurso como um instru-
mento de gerenciamento de crises e
conflitos — antes, durante e depois da
crise?



Linda Putham — Antes de ocorrer uma
crise, os gestores devem utilizar o
discurso para desenvolver um flu-
X0 rotineiro de informacbes e um
sentido de confianc¢a e boa-fé neces-
sarios para gerenciar uma crise. A
comunicac¢do habitual de atividades
organizacionais, realizagbes e desa-
fios ajuda os membros a desenvolver
confianca no sistema de comunica-
¢ao de uma organiza¢do. O discurso
precisa fluir entre grupos e unidades
da organizac¢do e também em sessdes
de feedback e reunides com oOrgios
publicos. Durante uma crise, as orga-
nizag¢Ges precisam aumentar o fluxo
de informac3o. Elas precisam estabe-
lecer diversos canais, diferentes pon-
tos em que os funcionarios possam
ir para discutir questoes, e utilizar
varias tecnologias e tipos de siste-
mas de mensagens. Estabelecer po-
liticas de portas abertas, centrais de
atendimento ao publico, pesquisa de
midia e sessdes publicas sdo formas
eficazes de lidar com grandes mu-
dangas, como cortes no or¢amento,
reducdes de funcionarios, fusbes e
reorganizagdes. Os sindicatos devem
ser envolvidos e ter as suas proprias
formas de comunica¢io para ajudar
os funcionarios a entender varias
perspectivas. Acima de tudo, as or-

llAs organizagoes
devem se comunicar
com todos os
stakeholders. Essas
mensagens precisam ser
estratégicas, adaptaveis
e transparentes.

n

ganiza¢Oes devem se comunicar com
todos os stakeholders — funcionarios,
acionistas, fornecedores e clientes.
Essas mensagens precisam ser estra-
tégicas, adaptaveis e transparentes.
As organiza¢Oes também precisam
evitar dar desculpas ou transferir res-
ponsabilidades a outros quando suas
acoes possam ter contribuido para
os problemas. Apoés a crise, as orga-
niza¢des precisam trabalhar com os
stakeholders para a compreensio
dos acontecimentos. Este discurso
também requer renovar comprome-
timentos a a¢Oes futuras, moldar vi-
sOes para novos horizontes e garantir
aos membros que a crise ja passou ou
vai passar.

Organicom — E comum na rotina diaria
que as a¢des de comunicag¢do sejam
divididas por publicos, e também
que as linguagens para cada um de-
les sejam adaptadas para o perfil, co-
nhecido ou suposto, destes ptblicos.
Quais seriam as suas recomendacdes
para que esses programas nao gerem
interpretagdes erroneas, enganos e
divergéncias? E possivel ter uma lin-
guagem padrdo para uma organiza-
¢3o que nio subestime ou superesti-
me seus publicos estratégicos?

Linda Putnam — As organiza¢des precisam
adaptar suas mensagens as necessida-
des de diferentes stakeholders. Esta
adaptacdo exige a utilizagao de dife-
rentes discursos, questdes e composi-
¢Oes para audiéncias diversas que pos-
sam levar a equivocos. Certo grau de
divergéncia pode ser normal e espera-
do quando as mensagens sao dirigidas
as audiéncias diferentes. Por exemplo,
mensagens a clientes durante uma
crise de orcamento serdo diferentes
daquelas dirigidas aos funcionarios.
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Entretanto, os funcionarios podem
interpretar mal sua propria situaciao
se eles confiarem demais nas mensa-
gens direcionadas ao publico geral.
Por isso, os stakeholders precisam
perceber que as mensagens sao diri-
gidas a audiéncias diferentes e devem
procurar fontes diferentes para testar
seus entendimentos.

Outra abordagem para evitar enga-
nos ¢ utilizar um discurso preciso e
direto, porém ambiguo. Em estados
de incerteza, a ambiguidade pode ser
necessaria. Nestes casos, os stakehol-
ders podem processar a ambiguidade
de formas que suportem suas proprias
necessidades. Mesmo que possam in-
terpretar as mesmas mensagens de
maneira diferente, estas interpreta-
¢oes nio levam necessariamente a
enganos — sdo apenas formas diferen-
tes de compreender circunstancias
complexas. O ponto principal para
evitar enganos e problemas éticos
¢ abster-se de mentir ou deturpar a
verdade. Por exemplo, negar um de-
lito quando uma investigacao revelou
que a administra¢ao sabia de um pro-
blema leva a desconfianca. Assim, os
gestores devem reconhecer que men-
sagens especificas sdo direcionadas a
audiéncias diferentes ou que eles po-
dem empregar um discurso ambiguo
direcionado a um grande conjunto de
audiéncias. Uma vez que a situagao se
torne mais clara, eles podem manter
os stakeholders informados e forne-
cer mensagens diretas e explicitas.

Organicom — Uma técnica usada fre-
quentemente por lideres organiza-
cionais em seus contatos com os pu-
blicos, principalmente a imprensa, é
o chamado media training. Até que
ponto acredita que possa haver equi-
librio entre as declaracGes dos execu-
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tivos, a identidade das organiza¢des
que eles representam e o “respeito”
pelas técnicas de apresentagio?

Linda Putnam — Os lideres organizacio-
nais podem alcancar um tipo de
equilibrio com a midia trabalhando
com eles regularmente. Eles preci-
sam entender que a midia também ¢é
uma organiza¢do com suas proprias
necessidades. Por isso, compreender
como a midia trabalha, o que faz,
como lucra e como toma decisdes
em relacdo a natureza das novidades
parece fundamental para este equili-
brio. Os executivos e os profissionais
de Rela¢des Publicas precisam estar
informados sobre como a midia fun-
ciona. Interac¢oes regulares também
desenvolvem uma rela¢io entre or-
ganiza¢oes, a midia e seus publicos.
Por isso, este equilibrio é mais pro-
vavel se as organizag¢Ges considera-
rem a midia como um stakeholder
importante e nao apenas um canal
para transmitir mensagens publicas.
O media training claramente melho-
ra as técnicas de apresentagdo, mas
intera¢Oes regulares sdo necessarias
para desenvolver relagdes continuas
e sustentadoras.

Organicom — Ainda neste assunto, qual
¢ a sua opinido sobre as relac¢oes dis-
cursivas que sao estabelecidas com o
publico interno, que, ao menos teo-
ricamente, é 0 mais proximo e o que
mais pode perceber quaisquer lacu-
nas existentes entre discurso e pratica
nas organizagoes?

Linda Putnam — Os lideres organizacio-
nais devem considerar os publicos in-
ternos tao importantes quanto as au-
diéncias externas. De varias formas,
as audiéncias internas também sdo



consumidoras de mensagens exter-
nas. A audiéncia interna ¢ préxima
e, a0 mesmo tempo, distante da alta
administracio, e pode nio perceber
lacunas entre o discurso e as praticas
organizacionais. Entretanto, alguns
membros percebem e precisam ser-
vir como contrapeso ao processar
mensagens para diversas audiéncias.
Se as lacunas existem, os membros
internos podem comunicar essas la-
cunas ou trabalhar com ptblicos para
investigar e descobrir informacdes se
as organizagGes estiverem envolvidas
em delitos.

Organicom — Algumas areas focadas no
discurso ja possuem estudos bem de-
senvolvidos, como Semiotica, Reto-
rica e Linguistica. Quais sdo os prin-
cipais pontos de proximidade entre
estas areas e os estudos discursivos
que visam as organizacoes?

Linda Putnam — As trés areas de estudos
de discurso sdo utilizadas na pesquisa
organizacional. A Semiotica foca mais
na estrutura e func¢ées de linguagem
em relag¢do a sinais e significados. Es-
tudos de Marketing e Propaganda uti-
lizam esta abordagem para analisar
mensagens textuais e visuais e as rea-
¢oes da audiéncia a elas. Alguns estu-
dos de Comunica¢do com acionistas
e publicos também utilizam analises
semiodticas. Abordagens retéricas em
Comunicagdo Organizacional sio
muito prevalecentes. Elas comparam
estudos literarios de linguagem e or-
ganizagoes — que incluem metaforas,
rituais e ironia. Alguns dos estudos re-
toricos mais comuns de organizacoes
examinam argumentos, estratégias de
mensagens e narrativas. Estudos ret6-
ricos criticos também apresentam po-
der e dominag¢do como caracteristicas

que influenciam o uso e as respostas
as mensagens especificas.

A Linguistica como uma 4rea de es-
tudo engloba um grande conjunto de
abordagens, incluindo sociolinguisti-
ca, analise conversacional, a¢des de
discurso e linguistica cognitiva. Estu-
diosos de Comunicag¢ao Organizacio-
nal também empregam estas aborda-
gens para o estudo de interagdes de
pares e equipes nas organizacoes. Por
exemplo, os estudiosos tém utilizado
a analise conversacional para estudar
avaliacGes de funcionarios, tomadas
de decisdes em equipe e interagbes
de géneros. Como a analise conver-
sacional foca em controle da conver-
sacdo, turnos e mudancas de assunto,
ela é uma abordagem bem apropria-
da para revelar as formas sutis com
que alguns membros organizacionais
exercem poder sobre outros. Além
disso, a analise do discurso e a anali-
se conversacional vém sendo utiliza-
das agora para estudar estratégias e
praticas em organizagoes. Assim, as
abordagens linguisticas estdo sendo
utilizadas para compreender reuni-
Oes da alta administracao e sessoes
de planejamento estratégico.

Os principais pontos de proximidade
entre estas areas e os estudos organi-
zacionais discursivos sdo os focos em
linguagem e contexto. Estudos reto-
ricos parecem mais adequados para
analisar mensagens para stakehol-
ders, por eles se concentrarem em
discursos de grande escala e as for-
mas com que as estratégias corpo-
rativas se encaixam nestes discursos.
Varios tipos de abordagens linguis-
ticas também comparam estudos de
discursos organizacionais, mas estas
abordagens sdo muito pequenas e
frequentemente menosprezam ca-
racteristicas essenciais do contexto.
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Organicom — Fale de sua percepgao so-
bre as rela¢des entre os estudos de
linguagem e Comunica¢do Organi-
zacional? O que mudou nos ultimos
anos de pesquisa?

Linda Putham — A pesquisa de comuni-
cagdo organizacional tem crescen-
temente incorporado a analise da
linguagem para examinar uma va-
riedade de conceitos, incluindo li-
deranca, poder, tomada de decisao
estratégica, socializa¢do, género, ge-
renciamento de conflitos e mudan-
¢a organizacional. Os pesquisadores
também utilizam a lente do discurso
para estudar mensagens que os admi-
nistradores enviam a varios stakehol-
ders, incluindo consumidores, tra-
balhadores, clientes e concorrentes.
Alguns padrées que mudaram nos
ultimos anos incluem mais pesquisa
no nivel macro, focando em colabo-
ragbes organizacionais e trabalho de
identidade. Os estudos do discurso
também aparecem no nivel micro
para examinar identidades, empre-
gos e as formas com que os papéis
sdo negociados e produzidos em in-
teracdes de momento a momento. O
estudo de controle e da resisténcia no
trabalho € outra area de linguagem
e da Comunicacao Organizacional
que cresceu nos ultimos cinco anos.
Diversos estudos focam em como
individuos adaptam e gerenciam ten-
soes no local de trabalho por meio de
praticas discursivas.

Estudos de linguagem e Comunica-
¢ao Organizacional abrangem uma
perspectiva tedrica diferente. Basi-
camente, os pesquisadores tratam o
discurso como construindo a real es-
séncia das organizagdes. As conversa-
¢oes formam processos de organiza-
¢ao que se fundamentam em textos
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i Os gestores de
comunicagao sabem que
a forma com que eles
orquestram mensagens
de e para os stakeholders
tem um grande impacto
nas organizagoes.

n

como documentos, politicas, normas
e praticas que possuem poder perma-
nente ao longo do tempo. Isto ¢, os
membros se aproveitam destes tex-
tos em suas interac¢oes diarias de tra-
balho e das mensagens que dao aos
stakeholders internos e externos. Os
textos atravessam tempo e espago e
se unem a outros textos para formar
a real natureza de uma organizacao.
Os gestores e outros individuos que
falam em nome de uma organizag¢ao
especifica se aproveitam destes tex-
tos. Os estudos do discurso frequen-
temente se concentram em como 0s
membros organizacionais produzem
e reproduzem estes textos.

Organicom — Ha como perceber se os
gestores da comunica¢do estdo se
conscientizando da importancia das
praticas discursivas na organizag¢ao?

Linda Putham — Alguns gestores da co-
munica¢do estdo cientes da impor-
tancia das praticas discursivas nas or-
ganizagdes. A maioria deles percebe
que suas palavras e a¢gdes importam
na vida organizacional. Os gestores
de comunica¢io sabem que a forma
com que eles orquestram mensa-
gens de e para os stakeholders e seus
padrdes de falar e ouvir possui um



grande impacto nas organiza¢oes. A
maioria dos gestores da comunica-
¢ao se concentra na imagem ou na
reputagdo das organizacgbes. Se eles
escolhem as mensagens erradas, dis-
poem a comunica¢io de maneira ina-
dequada ou fracassam em responder
aos stakeholders, eles nao alcancarao
seus objetivos em longo prazo.
Entretanto, embora os gestores da
comunicacdo estejam cientes da im-
portancia das praticas discursivas,
nem sempre eles estdo atentos as mi-
crointera¢Oes que tém uma influén-
cia direta em como eles organizam.
Eles focam mais nas formas com que
o discurso molda suas mensagens, e
nao como ele possibilita e constitui a
organizagao.

Organicom — Em termos de desenvolvi-
mento académico, o que falta para
que os cursos de comunica¢ao, tanto
de graduag¢do quanto de pos-gradua-
¢ao, possam tratar efetivamente dos
estudos do discurso nas organiza¢des?
Acredita em atividade /mudanca/evo-
lucao nesse aspecto?

Linda Putnam — Como eu nao estou fami-
liarizada com o curriculo nas univer-
sidades brasileiras, eu posso respon-
der esta questdo apenas no que diz
respeito aos Estados Unidos. A maio-
ria dos cursos de graduacao e pos-
graduagio norte-americanos precisa
de mais atenc¢do a na destinacdo de
bolsas de estudos comprometidas
com essa tematica ou formas com
que os pesquisadores trabalham com
cidaddos e membros organizacionais
para tratar problemas cruciais. A gra-
duacio atualmente se concentra na
organiza¢do como empresa ou pon-
to focal para pesquisa. De maneira
crescente, os programas de gradua-

¢do estdo fazendo do ambiente, das
questdes sociais e das colaborag¢des
o centro da organizagdo. A preocu-
pacao por questdes politicas e sociais
como sustentabilidade, cuidados
com a saude, pobreza e bem-estar
social esta se tornando assunto tra-
tado por estudiosos organizacionais.
Essas mudancgas podem ajudar os
praticantes a entender a evolucio das
organiza¢cbes em uma nova era de
problemas sociais. Os cursos de Co-
municac¢ao também precisam atentar
para questdes financeiras, de investi-
mentos e éticas como escolhas estra-
tégicas — que vao além do risco e do
aumento dos ganhos corporativos.
Esses cursos precisam demonstrar
como as organiza¢des sdo parte da
sociedade e uma rede internacional
de colaboracoes.

Organicom — O conceito de metafora
tem sido recorrente na andlise de
organizac¢oes. Poderia nos dar uma
idéia de como isso estd presente em
seu trabalho?

Linda Putnam — O estudo da metafora
aparece na comunica¢ao organiza-
cional de duas formas proeminen-
tes. Em primeiro lugar, as metaforas
sdo embutidas na linguagem que os
membros organizacionais utilizam.
Especificamente, as metaforas sdo os
termos concretos que os membros
organizacionais utilizam para descre-
ver uma nog¢ao abstrata de uma orga-
nizac¢do. Alguém pode se referir a sua
organiza¢ao como uma maquina ou
um jogo de futebol. Essas referéncias
proporcionam imagens vivas de pra-
ticas organizacionais internas e exter-
nas que utilizam a linguagem como
“parte da engrenagem” ou “jogando
segundo as regras”. Dizer que uma
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organiza¢dao ¢ como um jogo de fu-
tebol pode chamar atengdo as regras
do jogo, aos vencedores e perdedores
e a como os times se relacionam com
seus torcedores. Em parte de minha
pesquisa sobre negociagdo e geren-
ciamento de conflitos, eu analisei
como os membros organizacionais
utilizam a linguagem para sinalizar
se os membros veem o conflito como
destrutivo, como uma guerra ou uma
briga, ou se o consideram inevitavel
como um jogo. Alguns membros or-
ganizacionais tratam o conflito como
construtivo e usam termos como
“uma experiéncia de crescimento”,
“o caminho para a mudan¢a” ou
“uma danga em que as partes devem
aprender os movimentos”.

Em segundo lugar, as metaforas fun-
cionam como imagens ou teorias da
comunicacao e das organizagdes. Isto
€, os estudiosos utilizam metaforas
para tornar suas abordagens teoricas
menos abstratas e mais concretas. Por
exemplo, eu uso o termo dialética ou
contradi¢bes como uma lente tedrica
para entender as organizac¢Ges. Estes
termos sugerem que os membros or-
ganizacionais gerenciam movimentos
entre opostos necessarios, como mu-
danga e estabilidade, emocio e razio,
e controle e resisténcia. Em seguida,
meu trabalho emprega a metéafora
da contradi¢do e o paradoxo como
uma lente, uma perspectiva tedrica
para entender a vida organizacional.
Entdo, a metafora pode ser utiliza-
da para entender como os membros

veem as suas proprias organizacoes
ou como os pesquisadores empre-
gam uma lente tedrica especifica para
estudar a vida organizacional.

Organicom — Como especialista no as-
sunto, que contribui¢des acredita
que as Ciéncias da Linguagem po-
dem oferecer aos estudos de Comu-
nicagdo Organizacional neste inicio
de milénio? Quais as perspectivas?

Linda Putnam — As Ciéncias da Lingua-
gem podem ajudar a Comunicagio
Organizacional a revelar os aspectos
sutis da vida organizacional. Elas
tratam o significado como mutavel
e em processo. Em um mundo que
se transforma rapidamente, as Ci-
éncias da Linguagem podem captu-
rar o fluxo das alterac¢oes, as formas
como os significados mudam e os
novos padrdes que surgem de mu-
dangas rapidas. O discurso traz uma
perspectiva pés-moderna ao estudo
das organizagcdes. Esta abordagem
¢ particularmente adequada para o
novo milénio e as formas com que a
tecnologia e a globalizagdo se conec-
tam com processos organizacionais.
O pods-modernismo procura ironias
e ambiguidades que caracterizam a
vida organizacional e essa perspec-
tiva pode capturar acontecimentos
inesperados. Por isso, eu acredito que
as Ciéncias da Linguagem sao parti-
cularmente apropriadas para o estu-
do da Comunica¢dao Organizacional
neste inicio de milénio.
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