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Prefácio
A arquitetura invisível das organizações

Introdução aos fundamentos, perspectivas e cartografias da

Auralscapes.
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Existem estruturas que sustentam uma organização e quase nunca aparecem nos organogramas.

Elas não estão nos balanços financeiros, não fazem parte dos fluxogramas de processos e raramente aparecem

nas apresentações institucionais. Mesmo assim, determinam a velocidade com que uma empresa aprende, a

consistência com que uma marca se posiciona, a qualidade das decisões tomadas pelas equipes e, cada vez

mais, a capacidade de uma inteligência artificial representar corretamente um negócio.

Essa estrutura é a linguagem.

Durante décadas, organizações trataram a linguagem como uma etapa final do trabalho. Primeiro definia-se a

estratégia. Depois desenvolvia-se o produto. Em seguida criava-se a campanha. Apenas ao final alguém era

chamado para "escrever melhor", "revisar o texto" ou "definir o tom de voz".

Essa lógica fazia sentido em um mundo onde a comunicação era um departamento.

Hoje ela se tornou insuficiente.

A linguagem deixou de ser apenas uma forma de explicar organizações. Ela passou a organizar organizações.

É por meio dela que equipes compartilham conhecimento, produtos comunicam seu funcionamento, marcas

constroem  confiança,  processos  permanecem  consistentes  e  sistemas  de  inteligência  artificial  aprendem  a

representar aquilo que uma empresa sabe.

Quando  essa  linguagem  não  possui  estrutura,  surgem  sintomas  que  parecem  não  ter  relação  entre  si:

documentos  contraditórios,  treinamentos  redundantes,  equipes  desalinhadas,  experiências  inconsistentes,

marcas  que  mudam  de  voz  conforme  o  canal  e  agentes  de  inteligência  artificial  que  oferecem  respostas

diferentes para perguntas semelhantes.

Na superfície, esses parecem problemas distintos.

Na prática, frequentemente possuem a mesma origem.

A ausência de uma arquitetura da linguagem.

Foi observando esse padrão em organizações de diferentes setores que nasceu a Auralscapes.

Nossa atuação parte de uma convicção simples: antes de produzir mais conteúdo, criar novos processos ou

implantar novas tecnologias, é preciso compreender como o conhecimento circula dentro da organização.

Toda empresa já possui uma linguagem.

A pergunta é se ela foi construída intencionalmente ou apenas acumulada ao longo do tempo.
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Este caderno apresenta a perspectiva que orienta nosso trabalho. Não é um manual de comunicação, nem um

catálogo de serviços. É um convite para enxergar a linguagem como infraestrutura organizacional: um sistema

capaz de conectar pessoas, processos, tecnologia e conhecimento em torno de uma mesma lógica.

Ao longo das próximas páginas, mostraremos por que organizações que tratam a linguagem como um ativo

estratégico  tornam-se  mais  consistentes,  aprendem  mais  rapidamente  e  estão  melhor  preparadas  para  um

cenário em que inteligência humana e inteligência artificial trabalham lado a lado.

Se, ao final desta leitura, você começar a olhar para sua organização de maneira diferente, este caderno já terá

cumprido seu primeiro objetivo.

O segundo será mostrar como transformar essa nova perspectiva em prática.

ANTES DE CONTINUARMOS

Uma observação importante.  Ao longo deste caderno você encontrará referências a pesquisadores,

designers,  antropólogos,  linguistas,  estudiosos da aprendizagem, da tecnologia e  das organizações.

Essas referências não aparecem para demonstrar erudição. Elas existem porque acreditamos que boas

decisões nascem quando conhecimento rigoroso encontra problemas reais. Nosso trabalho consiste em

construir essa ponte.

Capítulo 1 • Toda organização fala
Imagine uma empresa completamente silenciosa. Não existem apresentações, não há reuniões, nenhum e-mail é

enviado, o site permanece vazio, os contratos nunca foram escritos, os produtos não possuem descrição, os

treinamentos jamais aconteceram, a inteligência artificial não recebeu qualquer instrução, os vendedores não

sabem  explicar  o  que  oferecem  e  o  atendimento  não  consegue  responder  às  dúvidas  dos  clientes.  Essa

organização simplesmente deixa de existir. Não porque seus produtos desapareceram, mas porque deixou de

produzir significado. É essa constatação, aparentemente simples, que sustenta todo o argumento deste livro:

toda organização fala.

Ela fala quando um vendedor apresenta uma solução a um cliente, quando um desenvolvedor documenta uma

funcionalidade, quando uma equipe registra um procedimento interno ou quando um líder conduz uma reunião.

Fala ao responder a uma avaliação negativa nas redes sociais, ao orientar um usuário por meio de um chatbot

ou  ao  permitir  que  uma inteligência  artificial  responda  perguntas  utilizando  sua  documentação.  Mesmo o

silêncio comunica alguma coisa. Uma página desatualizada comunica descuido; um manual confuso comunica

desorganização;  um  contrato  excessivamente  complexo  comunica  distância;  um  atendimento  que  utiliza
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palavras  diferentes  a  cada  contato  comunica  insegurança.  Em  outras  palavras,  toda  organização  produz

linguagem, queira ou não. A diferença é que poucas fazem isso de maneira consciente.

Na maioria das empresas, a linguagem simplesmente acontece. Cada área cria seus próprios documentos, cada

equipe  desenvolve  um  vocabulário  particular,  cada  gestor  explica  processos  à  sua  maneira,  fornecedores

produzem materiais utilizando referências distintas e novos colaboradores aprendem observando aqueles que

chegaram antes. Pouco a pouco, a organização passa a falar muitas línguas ao mesmo tempo. Esse fenômeno

dificilmente é resultado de incompetência;  ele é,  quase sempre,  uma consequência natural  do crescimento.

Novas equipes surgem, produtos evoluem, mercados mudam, fusões acontecem, tecnologias são incorporadas e

inteligências artificiais passam a participar do cotidiano da empresa. A comunicação cresce em velocidade e em

volume, mas, sem uma arquitetura capaz de organizar essa produção, a fragmentação deixa de ser uma exceção

para se tornar uma característica estrutural da organização.

É nesse momento que começam a surgir sintomas que parecem não ter qualquer relação entre si. O marketing

afirma uma coisa, o comercial promete outra, o produto utiliza uma terceira nomenclatura, o suporte responde

de uma quarta maneira e o RH descreve a cultura utilizando palavras que não aparecem em nenhum outro lugar

da empresa. Nenhuma dessas equipes está necessariamente errada. Elas apenas passaram a operar a partir de

referências diferentes.  Durante algum tempo isso parece administrável,  principalmente enquanto a empresa

permanece  pequena.  Mas,  à  medida  que  cresce,  pequenas  diferenças  de  linguagem  começam  a  produzir

consequências  muito  concretas.  Treinamentos  precisam  ser  refeitos  porque  ninguém  utiliza  os  mesmos

conceitos;  documentações tornam-se difíceis  de atualizar  porque cada equipe escreve de um jeito;  clientes

recebem respostas diferentes dependendo do canal utilizado; projetos atrasam porque as pessoas acreditam estar

falando da  mesma coisa  quando,  na  realidade,  utilizam palavras  iguais  para  significados  diferentes  — ou

palavras diferentes para designar um mesmo significado.

A chegada da inteligência artificial tornou esse cenário ainda mais evidente. Modelos de linguagem aprendem

exatamente a partir daquilo que encontram. Quando encontram uma organização fragmentada, aprendem essa

fragmentação.  Quando  encontram  documentos  contraditórios,  reproduzem  essas  contradições.  Quando

encontram  múltiplas  definições  para  um  mesmo  conceito,  passam  a  oferecer  respostas  igualmente

inconsistentes. A inteligência artificial, portanto, não cria a desorganização. Ela apenas a torna impossível de

ignorar.  Muitas  iniciativas  de  IA  produzem  resultados  abaixo  do  esperado  não  porque  a  tecnologia  seja

limitada, mas porque a linguagem que alimenta essa tecnologia já estava desorganizada muito antes da chegada

dos modelos generativos.

Talvez, por isso, a pergunta mais importante não seja qual ferramenta de inteligência artificial sua organização

deve adotar. Antes dela existe outra, muito mais decisiva: como o conhecimento circula dentro da sua empresa?

Essa pergunta desloca completamente a conversa. Ela tira o foco da tecnologia e o coloca na estrutura, afasta a

discussão das ferramentas e a aproxima dos sistemas, substitui a preocupação com textos isolados por uma

reflexão sobre a linguagem que conecta toda a organização. É exatamente nesse deslocamento de perspectiva

que começa aquilo que chamamos de Arquitetura Invisível.
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PARA REFLETIR

Ao terminar este capítulo, experimente responder a uma pergunta simples. Se cinco pessoas de áreas

diferentes da sua organização precisassem explicar, sem qualquer preparação prévia, o que a empresa

faz,  elas  utilizariam praticamente  as  mesmas  palavras  ou  contariam cinco  histórias  diferentes?  A

resposta costuma revelar muito mais sobre a maturidade de uma organização do que qualquer manual

de identidade verbal ou apresentação institucional.

Quando a linguagem é organizada, deixa de funcionar apenas como um veículo de informação e passa

a constituir uma infraestrutura compartilhada. 

Capítulo 2 • A linguagem como infraestrutura
Quando pensamos na infraestrutura de uma organização, normalmente imaginamos aquilo que sustenta sua

operação cotidiana.

Servidores, sistemas, processos, fluxos, redes, indicadores. Raramente pensamos na linguagem, talvez porque

ela seja invisível. Ela não ocupa uma sala, não aparece no balanço patrimonial e não pode ser adquirida como

um software ou instalada como uma plataforma. Ainda assim, está presente em absolutamente tudo o que uma

organização faz. Nenhuma decisão acontece fora da linguagem. Antes que um produto exista, alguém precisou

descrevê-lo;  antes  que  uma  estratégia  fosse  aprovada,  alguém precisou  defendê-la;  antes  que  uma  equipe

executasse um projeto,  alguém precisou explicar objetivos,  prioridades e responsabilidades;  antes que uma

inteligência artificial respondesse a uma pergunta, alguém precisou organizar o conhecimento que ela utilizaria

para construir aquela resposta. A linguagem antecede a ação. Ela não apenas comunica decisões; torna essas

decisões possíveis.

Essa  constatação  modifica  profundamente  a  maneira  como  as  organizações  deveriam  compreender  a

comunicação.  Durante  muitos  anos,  a  linguagem  foi  tratada  como  uma  camada  estética,  um  acabamento

aplicado  ao  final  do  processo  para  tornar  apresentações  mais  elegantes,  campanhas  mais  atraentes  ou

documentos mais claros. Mas organizações não deixam de funcionar porque seus textos são pouco inspiradores.

Elas  deixam de  funcionar  quando  pessoas  diferentes  passam a  atribuir  significados  diferentes  às  mesmas

palavras.  É  nesse  momento  que  a  linguagem  deixa  de  ser  um  recurso  de  comunicação  para  revelar  seu

verdadeiro papel: o de uma infraestrutura capaz de sustentar o entendimento coletivo.

Pense em algumas das expressões mais frequentes no cotidiano de qualquer empresa: "inovação", "experiência

do  cliente",  "transformação  digital",  "qualidade",  "urgência",  "prioridade".  Essas  palavras  aparecem
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diariamente  em  apresentações,  reuniões,  planejamentos  estratégicos  e  documentos  institucionais.  Agora

imagine perguntar a dez pessoas da mesma organização o que cada uma entende por "experiência do cliente".

As  respostas  provavelmente  serão  diferentes.  Não  porque  alguém  esteja  errado,  mas  porque  nenhuma

organização  nasce  compartilhando  significados.  Eles  precisam  ser  construídos,  negociados  e  atualizados

continuamente. É justamente por isso que duas empresas podem utilizar exatamente o mesmo vocabulário e,

ainda assim, operar de maneiras completamente diferentes. A linguagem não é apenas um conjunto de palavras;

ela representa um acordo coletivo sobre aquilo que essas palavras significam.

Quando esse acordo existe, decisões acontecem com maior velocidade, equipes trabalham com mais autonomia,

novos colaboradores aprendem mais rapidamente, produtos evoluem sem perder coerência e documentações

permanecem úteis durante mais tempo. Quando esse acordo deixa de existir, surgem sintomas que costumam

ser tratados isoladamente. Reuniões tornam-se longas porque as pessoas passam mais tempo tentando alinhar

interpretações do que resolvendo problemas; projetos retornam sucessivas vezes para revisão porque cada área

compreendeu  os  objetivos  de  uma  maneira  diferente;  treinamentos  precisam  ser  refeitos  constantemente;

materiais  institucionais  envelhecem  rapidamente  e,  mais  recentemente,  inteligências  artificiais  passaram  a

reproduzir exatamente essas ambiguidades.

Diante  desse  cenário,  muitas  empresas  acreditam  estar  enfrentando  um  problema  de  comunicação.  Na

realidade,  estão  diante  de  um  problema  de  infraestrutura.  Possuem  tecnologia,  processos  consolidados  e

profissionais altamente qualificados, mas ainda não construíram uma base comum de significados capaz de

conectar todas essas partes. É nesse ponto que a Arquitetura da Linguagem deixa de ser uma disciplina ligada

exclusivamente ao conteúdo e passa a ocupar uma posição estratégica dentro das organizações. Seu papel não é

padronizar cada frase produzida pela empresa, muito menos limitar a criatividade das equipes. Organizar a

linguagem não significa torná-la rígida; significa construir referências suficientemente consistentes para que

diferentes pessoas possam colaborar sem precisar reinventar, todos os dias, a forma como a organização explica

a si mesma.

Capítulo 3 • Como as organizações perdem a
própria linguagem

Nenhuma organização decide perder sua identidade.

Nenhuma empresa reúne seus líderes para anunciar que, a partir da próxima segunda-feira, cada equipe utilizará

um vocabulário diferente,  cada documento seguirá  um padrão próprio e  cada área passará  a  explicar  seus

produtos de uma maneira distinta. Ainda assim, é exatamente isso que acontece. Não de forma abrupta ou

planejada, mas lentamente, quase sempre de maneira imperceptível. A perda da linguagem não começa como
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uma crise; começa como uma sucessão de pequenas adaptações que, isoladamente, parecem razoáveis e até

necessárias.

No início da vida de uma empresa, a linguagem costuma ser simples. As equipes são pequenas, as pessoas

conversam  diariamente  e  as  decisões  permanecem  próximas  de  quem  fundou  o  negócio.  Existe  uma

compreensão relativamente compartilhada sobre aquilo que a organização faz, por que existe e como deseja ser

percebida. Nesse estágio, a linguagem circula naturalmente. Ela ainda não depende de documentos extensos ou

de processos sofisticados porque vive, sobretudo, nas conversas, nas relações e na convivência cotidiana entre

as pessoas.

Mas as  organizações  crescem.  Novos colaboradores  chegam,  produtos  são lançados,  unidades  são abertas,

mercados exigem adaptações e departamentos especializados começam a surgir. Consultorias são contratadas,

agências  desenvolvem  campanhas,  fornecedores  produzem  materiais,  equipes  de  tecnologia  documentam

sistemas,  Recursos  Humanos  cria  treinamentos,  o  Jurídico  revisa  contratos,  Marketing  atualiza

posicionamentos, Produto altera funcionalidades e o Comercial adapta apresentações para diferentes perfis de

clientes. Nenhuma dessas mudanças representa um problema em si. O desafio está no fato de que elas nunca

acontecem isoladamente. Enquanto a empresa continua produzindo linguagem todos os dias, deixa, pouco a

pouco, de produzir uma linguagem comum.

É nesse momento que surgem pequenas traduções internas. O Comercial passa a utilizar palavras que o Produto

nunca emprega; o Marketing desenvolve conceitos desconhecidos pelo Atendimento; a documentação técnica

adota nomenclaturas diferentes daquelas presentes nos treinamentos; a cultura apresentada durante a integração

de novos colaboradores já não aparece nas conversas do dia a dia. Sem perceber, a organização começa a criar

dialetos. Cada equipe continua se comunicando muito bem dentro de seus próprios limites, mas o problema

aparece quando essas equipes precisam trabalhar juntas. Reuniões tornam-se mais longas, o retrabalho aumenta,

interpretações entram em conflito e decisões que pareciam corretas quando observadas isoladamente passam a

revelar incoerências quando analisadas em conjunto.

Capítulo 4 • Organizações aprendem pela
linguagem

Toda organização aprende.  A questão nunca foi  essa.  A verdadeira pergunta sempre foi  outra: como uma

organização aprende?

Durante muito tempo acreditamos que o conhecimento organizacional estivesse armazenado em documentos.

Criamos manuais, procedimentos, normas, apresentações, bases de conhecimento, universidades corporativas e,

mais  recentemente,  passamos  a  investir  em  repositórios  digitais,  wikis,  plataformas  de  aprendizagem  e

assistentes baseados em inteligência artificial.  Tudo isso é importante e continua desempenhando um papel

CADERNO 00 |  AURALSCAPES FRAMEWORKS 7



essencial  no  funcionamento  das  empresas.  Existe,  entretanto,  uma  diferença  fundamental  entre  armazenar

conhecimento e fazer com que esse conhecimento circule.

Uma organização pode possuir  milhares de documentos e,  ainda assim, encontrar  enorme dificuldade para

integrar  um novo colaborador.  Pode  investir  milhões  em treinamento  e  continuar  vendo equipes  tomarem

decisões contraditórias. Pode construir uma base de conhecimento impecável para alimentar uma inteligência

artificial  e  descobrir  que  ela  responde  corretamente  apenas  às  perguntas  mais  simples.  Essas  situações

acontecem porque conhecimento não circula sozinho. Ele precisa ser interpretado. Toda vez que alguém lê um

procedimento, participa de uma reunião, recebe um feedback, conversa com um colega ou faz uma pergunta a

um  agente  de  inteligência  artificial,  está  realizando  exatamente  a  mesma  atividade:  tentando  construir

significado a partir daquilo que encontrou.

É por  isso  que  organizações  não aprendem apenas  quando produzem documentos.  Elas  aprendem quando

conseguem produzir  interpretações  compartilhadas  sobre  esses  documentos.  Pense,  por  exemplo,  em uma

expressão tão comum quanto "foco no cliente". Ela provavelmente aparece em apresentações institucionais,

treinamentos, reuniões estratégicas e materiais de integração. Mas o que, de fato, ela significa? Para uma equipe

de atendimento, talvez represente reduzir o tempo de resposta. Para Produto, pode significar desenvolver novas

funcionalidades.  Para  Marketing,  construir  uma  comunicação  mais  próxima.  Para  o  Financeiro,  oferecer

condições de pagamento mais flexíveis. Todos acreditam estar colocando o cliente no centro da organização,

mas cada área interpreta essa ideia de uma maneira distinta. O problema, portanto, não está na expressão em si.

Está na ausência de um processo contínuo de construção de significado.

Capítulo 5 • A inteligência artificial não criou o
problema

Nos últimos anos, organizações do mundo inteiro passaram a fazer praticamente a mesma pergunta: como

utilizamos Inteligência Artificial?

A questão parece correta e, de certa forma, ela é. Mas talvez esteja incompleta. Antes de decidir qual ferramenta

adotar,  qual  modelo  contratar  ou  qual  plataforma  implementar,  existe  uma  pergunta  anterior,  muito  mais

importante  e,  curiosamente,  muito  menos  frequente:  o  que  essa  inteligência  irá  aprender  sobre  a  nossa

organização? Essa simples mudança de perspectiva transforma completamente a conversa, porque desloca o

foco da tecnologia para aquilo que realmente determina sua qualidade: o conhecimento que ela encontrará ao

chegar.

Durante décadas, empresas puderam conviver com pequenas incoerências na forma como organizavam seu

conhecimento sem que isso comprometesse totalmente sua operação. Um documento utilizava determinada

nomenclatura, outro adotava termos diferentes, cada departamento construía seu próprio glossário e boa parte
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dessas diferenças era compensada pelas próprias pessoas. Quando surgia uma dúvida, bastava perguntar para

alguém que estivesse na empresa há mais  tempo.  Havia um trabalho silencioso,  quase invisível,  realizado

diariamente por colaboradores que traduziam conceitos, explicavam contextos, interpretavam ambiguidades e

conectavam informações que jamais haviam sido relacionadas formalmente. Grande parte desse conhecimento

nunca  chegou  a  ser  documentada.  Ela  circulava  nas  relações,  nas  conversas  informais  e  na  experiência

acumulada de quem conhecia profundamente a organização.

Foi exatamente esse cenário que começou a mudar com a chegada da inteligência artificial. Diferentemente das

pessoas, ela não conversa nos corredores, não observa reuniões, não acompanha expressões faciais, não percebe

ironias nem consegue preencher lacunas a partir da convivência. Ela aprende exclusivamente a partir daquilo

que encontra, e aquilo que encontra é a linguagem produzida pela organização. Quando essa linguagem está

organizada,  a  inteligência  artificial  torna-se  uma  extraordinária  amplificadora  do  conhecimento  existente.

Quando  ela  está  fragmentada,  acontece  exatamente  o  contrário:  a  IA  passa  a  reproduzir  as  mesmas

ambiguidades que já estavam presentes na empresa. Ela não inventa incoerências. Apenas as devolve em uma

velocidade muito maior.

Capítulo 6 • Antes da linguagem existe a escuta
Existe uma pergunta que raramente aparece quando organizações decidem transformar sua comunicação:

quem estamos escutando?

A  resposta  costuma  surgir  imediatamente.  Algunas  empresas  respondem  "os  clientes".  Outras  dizem  "os

colaboradores".  Há  ainda  aquelas  que  afirmam estar  escutando  "o  mercado".  Todas  essas  respostas  estão

corretas, mas nenhuma delas é suficiente. O problema não está em quem se escuta, mas no que se entende por

escutar.  Porque escutar  não significa apenas coletar  opiniões.  Escutar  significa compreender como pessoas

diferentes constroem significado para uma mesma experiência, e essa diferença, embora pareça sutil, modifica

profundamente a maneira como organizações pesquisam, inovam, aprendem e se comunicam.

Pense em uma entrevista  com um cliente.  Ao final  da  conversa,  duas  pessoas  podem sair  da  mesma sala

levando  conclusões  completamente  diferentes.  Uma  registrará  aquilo  que  o  cliente  disse.  A  outra  tentará

compreender por que ele escolheu determinadas palavras, quais experiências deram origem àquela narrativa,

quais tensões apareceram entre o discurso e a prática e quais perguntas permaneceram sem resposta. As duas

realizaram uma entrevista. Apenas uma, entretanto, realizou um processo de escuta. A diferença não está na

técnica utilizada, mas na qualidade da atenção dedicada àquilo que foi ouvido.
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Capítulo 7 • Toda arquitetura precisa de um
projeto

Imagine que uma empresa decida construir uma nova sede.

Ela reúne excelentes engenheiros, contrata uma construtora reconhecida, adquire materiais de alta qualidade e

investe nas melhores ferramentas disponíveis no mercado. Ainda assim, ninguém cogitaria iniciar a obra sem

um projeto. A ideia parece tão evidente que dificilmente seria questionada. Curiosamente, porém, é exatamente

o  contrário  que  acontece  quando  o  assunto  é  linguagem.  Organizações  criam  novos  produtos,  lançam

campanhas,  contratam plataformas  de  inteligência  artificial,  reestruturam áreas,  desenvolvem treinamentos,

reescrevem seus sites,  atualizam posicionamentos e produzem milhares de documentos sem que exista um

projeto capaz de organizar a linguagem que sustenta todas essas iniciativas. Cada uma dessas decisões resolve

um problema específico, mas nenhuma delas, isoladamente, organiza o sistema como um todo.

Os  efeitos  dessa  ausência  raramente  aparecem de  imediato.  Eles  costumam surgir  anos  depois,  quando  a

documentação  cresce  mais  rapidamente  do  que  a  capacidade  de  mantê-la  atualizada,  novos  colaboradores

levam  cada  vez  mais  tempo  para  compreender  a  organização,  clientes  recebem  mensagens  diferentes

dependendo do canal pelo qual entram em contato, projetos semelhantes são reinventados porque ninguém sabe

exatamente  onde  encontrar  o  conhecimento  produzido  anteriormente  e  inteligências  artificiais  começam a

responder utilizando versões distintas da mesma informação. A empresa continua produzindo conhecimento em

ritmo  acelerado,  mas  deixa  de  acumulá-lo.  Esse  talvez  seja  um  dos  maiores  desperdícios  invisíveis  das

organizações contemporâneas: todos os dias elas geram inteligência, e todos os dias parte dessa inteligência se

perde.  Não porque tenha deixado de ser  importante,  mas porque nunca encontrou uma estrutura  capaz de

preservá-la.

Capítulo 8 • Linguagem não é um departamento
Existe um momento curioso em praticamente todas as organizações.

Sempre  que  surge  um  problema  de  comunicação,  todos  parecem  saber  imediatamente  para  onde  olhar.

Marketing. Comunicação. Branding. Em algumas empresas, Recursos Humanos. Em outras, Produto. A lógica

parece fazer sentido: se existe um problema relacionado à linguagem, alguém da área de comunicação deve

resolvê-lo. Essa interpretação, entretanto, parte de uma premissa equivocada. Ela pressupõe que a linguagem

pertence a um departamento. E esse talvez seja um dos maiores equívocos das organizações contemporâneas.

A linguagem não pertence a uma área específica porque ela atravessa toda a organização. Está presente nas

reuniões do Conselho, nos contratos elaborados pelo Jurídico, nas descrições de produtos desenvolvidas por
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Tecnologia, nas políticas construídas pelo RH, nas apresentações comerciais, nos treinamentos, nos relatórios

financeiros, nos indicadores, nas conversas de corredor, nos e-mails trocados entre equipes e, cada vez mais,

nas respostas produzidas por inteligências artificiais. Ela não aparece apenas quando alguém escreve um texto.

Ela está presente em todas as situações em que pessoas precisam construir entendimento para tomar decisões

em conjunto.

Capítulo 9 • Aprender a enxergar
Existe uma característica comum entre organizações que conseguem se transformar de maneira consistente.

Elas aprendem a observar aquilo que, durante muito tempo, permaneceu invisível. Essa capacidade pode ser

percebida quando identificam mudanças nos mercados antes de seus concorrentes, reconhecem transformações

tecnológicas  ainda  em  estágio  inicial,  compreendem  alterações  no  comportamento  dos  consumidores  ou

antecipam movimentos de inovação. Mas ela também se manifesta em um território muito menos evidente: a

maneira como observam a própria linguagem.

Durante décadas, acostumamo-nos a enxergar a linguagem apenas quando ela apresentava algum problema

visível. Um texto mal escrito, uma campanha que não funcionou, um treinamento confuso, um atendimento

inconsistente ou uma documentação difícil de compreender chamavam nossa atenção porque representavam

falhas  concretas.  Esses  sintomas são importantes,  mas raramente  correspondem ao problema principal.  Na

maior parte das vezes, eles apenas tornam perceptível algo que já vinha acontecendo silenciosamente havia

muito tempo.

Capítulo 10 • Projetar, em vez de apenas
produzir

Toda organização produz linguagem — muito mais do que imagina.

Ela está presente nos e-mails enviados diariamente, nas apresentações feitas para clientes, nos treinamentos

internos, nas reuniões de planejamento, nas descrições de produtos, nos contratos, nos sites, nos aplicativos, nos

materiais  comerciais,  nas  políticas  de  Recursos  Humanos  e,  mais  recentemente,  nos  milhares  de  prompts

utilizados para orientar inteligências artificiais. A produção nunca foi o problema. Ao contrário, organizações

contemporâneas produzem linguagem em uma velocidade sem precedentes.  O desafio está em outro lugar.

Quase nenhuma delas projeta essa linguagem. Ela simplesmente acontece. Cada novo projeto acrescenta uma

camada,  cada  contratação  incorpora  novas  formas  de  explicar  o  negócio,  cada  fornecedor  desenvolve  sua

própria  interpretação  da  marca  e  cada  documento  nasce  para  responder  a  uma  necessidade  imediata.

CADERNO 00 |  AURALSCAPES FRAMEWORKS 11



Observadas isoladamente, essas decisões parecem corretas. Juntas, porém, começam a formar um sistema que

ninguém planejou.

Capítulo 11 • O Princípio Auralscapes
Toda organização possui uma arquitetura, mesmo quando nunca a desenhou.

Ela está presente nas relações entre as pessoas, nos processos que se repetem, nas decisões que se transformam

em rotina, nas histórias que continuam sendo contadas e, sobretudo, na linguagem que circula diariamente. Essa

arquitetura antecede qualquer organograma, sobrevive às mudanças de tecnologia, permanece quando produtos

evoluem e atravessa diferentes gerações de colaboradores. Ela não nasce de uma única decisão. É construída

lentamente,  conversa após conversa,  documento após documento,  decisão após decisão.  O problema é que

poucas  organizações  desenvolvem  o  hábito  de  observá-la.  Enxergam  produtos,  campanhas,  indicadores  e

processos, mas raramente percebem o sistema invisível que conecta todos esses elementos.

Capítulo 12 • Quatro práticas, uma arquitetura
Ao longo deste caderno defendemos uma ideia simples.

Organizações não funcionam apenas por causa de seus produtos, processos ou tecnologias. Elas funcionam

porque  conseguem construir  significados  compartilhados.  Quando esses  significados  deixam de  circular,  a

empresa continua produzindo documentos, realizando reuniões, desenvolvendo treinamentos, implementando

sistemas e gerando conteúdo em ritmo acelerado. O que começa a desaparecer, entretanto, é a capacidade de

manter pessoas alinhadas em torno de uma mesma compreensão daquilo que estão construindo.

LANGUAGE SYSTEMS

Toda organização possui uma linguagem. Poucas conseguem descrevê-la com clareza. Menos ainda conseguem

projetá-la. A prática de Language Systems organiza aquilo que normalmente cresce de forma espontânea: a

maneira  como  a  organização  escreve,  explica,  documenta,  ensina  e  constrói  consistência  entre  pessoas,

produtos e canais de relacionamento.

INTELLIGENCE

Toda  transformação  começa  por  uma  boa  pergunta.  A  prática  de  Intelligence  existe  para  compreender

organizações  antes  de  transformá-las.  Ela  reúne  pesquisa,  benchmark,  observação,  entrevistas,  análise  da

linguagem, estudos culturais e investigação de contexto para revelar padrões.
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AI SYSTEMS

A  inteligência  artificial  não  substitui  conhecimento.  Ela  amplia  a  forma  como  esse  conhecimento  foi

organizado. Nossa prática de AI Systems prepara organizações para trabalhar com inteligência artificial  de

maneira consistente.

KNOWLEDGE DESIGN

Toda  organização  ensina,  mesmo  quando  não  percebe.  A  prática  de  Knowledge  Design  transforma

conhecimento disperso em sistemas capazes de permanecer úteis ao longo do tempo.

Cartografia • Como ler esta Cartografia
Ao longo deste caderno defendemos uma ideia simples: organizações constroem significado antes de produzir

resultados. Essa ideia não surgiu de um único autor nem pertence a uma única disciplina. Ela foi construída a

partir  do  diálogo  entre  antropologia,  filosofia  da  linguagem,  estudos  organizacionais,  design,  ciência  da

informação, educação, música, sociologia e inteligência artificial.

Esta Cartografia não é uma bibliografia tradicional. É um mapa.

1. LINGUAGEM E CONSTRUÇÃO DE SIGNIFICADO

Autores: Mikhail Bakhtin, Ludwig Wittgenstein, Paul Ricoeur, George Lakoff, Jerome Bruner.

Ideias centrais: Dialogismo, Jogos de linguagem, Narrativa, Construção de sentido, Metáforas conceituais.

2. ANTROPOLOGIA DA ORGANIZAÇÃO

Autores: Clifford Geertz, Gregory Bateson, Tim Ingold, Bruno Latour, Marcel Mauss.

Ideias centrais: Cultura, Ecologia das relações, Sistemas, Observação, Rituais, Redes.

3. MÚSICA, ESCUTA E EXPERIÊNCIA

Autores: Antoine Hennion, Tia DeNora, Christopher Small, Jonathan Sterne, Brian Larkin.

Ideias centrais: Escuta, Mediação, Performance, Experiência, Infraestrutura sonora.
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4. ORGANIZAÇÕES E APRENDIZAGEM

Autores: Peter Senge, Chris Argyris, Donald Schön, Etienne Wenger, Ikujiro Nonaka, Karl Weick.

Ideias centrais: Aprendizagem organizacional, Sensemaking, Comunidades de prática, Conhecimento tácito,

Reflexão.

5. DESIGN E ARQUITETURA DA INFORMAÇÃO

Autores: Richard Saul  Wurman,  Peter  Morville,  Lou Rosenfeld,  Abby Covert,  Don Norman,  Jesse  James

Garrett.

Ideias centrais: Arquitetura da Informação, UX, Sistemas, Navegação, Encontrabilidade.

6. LINGUAGEM E INTELIGÊNCIA ARTIFICIAL

Autores: Emily M. Bender, Christopher Manning, Timnit Gebru, Margaret Mitchell, Luciano Floridi.

Ideias centrais: Modelos de linguagem, Representação, Dados, Ética, Conhecimento computacional.

7. CONHECIMENTO E DOCUMENTAÇÃO

Autores: Suzanne Briet, Michael Buckland, Paul Otlet, David Weinberger.

Ideias centrais: Documento, Classificação, Memória, Organização do conhecimento.

8. COMPLEXIDADE

Autores: Donella Meadows, Edgar Morin, Herbert Simon, Stafford Beer.

Ideias centrais: Complexidade, Sistemas, Feedback, Emergência, Adaptação.

LEITURAS FUNDAMENTAIS

Gregory Bateson — Steps to an Ecology of Mind

Clifford Geertz — A Interpretação das Culturas

Mikhail Bakhtin — Marxismo e Filosofia da Linguagem e Estética da Criação Verbal

Peter Senge — A Quinta Disciplina

Karl Weick — Sensemaking in Organizations

• 

• 

• 

• 

• 
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Ikujiro Nonaka & Hirotaka Takeuchi — The Knowledge-Creating Company

Christopher Small — Musicking

Antoine Hennion — The Passion for Music

Richard Saul Wurman — Information Anxiety

Abby Covert — How to Make Sense of Any Mess

Don Norman — The Design of Everyday Things

Emily M. Bender & Alex Hanna — The AI Con

Luciano Floridi — The Ethics of Artificial Intelligence e The Fourth Revolution

UM ÚLTIMO CONVITE

Toda cartografia é, por definição, incompleta. Ela não pretende esgotar um território; pretende apenas

tornar  possível  atravessá-lo.  A Arquitetura da Linguagem nasceu do encontro entre  disciplinas que,

durante muito tempo, caminharam separadas. Antropologia, design, ciência da informação, filosofia da

linguagem,  aprendizagem  organizacional  e  inteligência  artificial  raramente  compartilham  a  mesma

mesa. Na Auralscapes, acreditamos que é justamente nesse encontro que surgem algumas das perguntas

mais relevantes para as organizações contemporâneas. Se este caderno despertou novas perguntas, então

a Cartografia cumpriu sua função. Porque o conhecimento mais valioso não é aquele que encerra uma

conversa. É aquele que nos ensina a continuar fazendo melhores perguntas.

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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