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RESUMO

O presente trabalho teve como proposta delinecar as possiveis contribuicoes do design
thinking na gestao de crise sendo mediado pela comunicagdo organizacional. Ao verificar que
as organizagdes tem o seu fim decretado por ma gestao, falta de planejamento estratégico e
pouco relacionamento com os publicos, fatores que corroboram a ocorréncia de crises, a
criatividade e inovacdo podem ser grandes aliados no que diz respeito ao diferencial
competitivo das organizagdes nesses momentos. A partir desses aspectos, buscou-se, na
primeira parte da pesquisa, elucidar conceitos e referenciais tedricos sobre comunicagao
organizacional, inovagdo, gestao de crise, imagem organizacional, design e design thinking a
fim de eclaborar premissas para o desenvolvimento da argumentacdo. Na segunda parte,
procurou-se analisar os possiveis subsidios da metodologia do design thinking para colaborar
com as a¢des da comunicagdo organizacional na gestdo de crise. Em seguida, buscou-se
verificar as possibilidades de uso do design thinking como ferramenta colaborativa no
trabalho dos gestores para desenvolver estratégias, prever cenarios e buscar acoes de forma
holistica e com foco no ser humano. Com base nas teorias, dados apresentados e reflexdes
feitas, averiguou-se que o foco no ser humano é uma estratégia valorizada no mundo atual e,
na gestao de crise, esse aspecto também pode ser visto como primordial na prospeccdo de
ideias inovadoras para suprir as verdadeiras necessidades dos publicos nos momentos de
crise.

Palavras-chave: Comunicagdo Organizacional; Design; Design Thinking; Gestao de Crise;

Inovacao.



ABSTRACT

The present work had as proposal to outline the possible contributions of design thinking in
the management of crisis while it is mediated by the organizational communication. When
noted that organizations have their ending decreed by poor management, lack of strategic
planning and bad relationship with the public, factors that corroborate to the occurrence of
crises, creativity and innovation can be great allies in respect to the competitive differential of
organizations at these times. From these aspects, the first part of the research aimed to
elucidate concepts and theoretical references on organizational communication, innovation,
crisis management, organizational image, design and design thinking in order to elaborate
premises for the development of argumentation. In the second part, the aim was to analyze the
possible subsidies of the methodology of design thinking to collaborate with the actions of
organizational communication in crisis management. Then, it was sought to verify the
possibilities of using design thinking as a collaborative tool for managers to develop
strategies, predict scenarios and seek actions in a holistic and human-focused way. Based on
the theories, data presented and reflections made, it was verified that the focus on human
beings is a valued strategy nowadays and, in crisis management, this aspect may also be seen
as primordial in the exploration of innovative ideas to supply the needs of the public in
moments of crisis.

Keywords: Organizational Communication; Design; Design Thinking, Crisis Management;

Innovation.
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INTRODUCAO

Hoje, ndo recebemos apenas informagdes dos meios de comunicagdo, como também
participamos ativamente da produgdo de contetido. Qualquer pessoa tem o potencial de
produzir, modificar ou compartilhar informagdes nas midias sociais. Qualquer pessoa pode ter
seu texto, foto, video ou arquivo disponivel para o mundo todo, e o detalhe, em apenas alguns
segundos. A difusdo da informacao esta cada vez mais rapida e passou para um contexto de
que ndo apenas os grandes meios de comunicagdo fornecem conteudos de forma unilateral.
Hoje, todos aqueles que estdo conectados podem ser atores nesse caminho multilateral, ou

seja, a informacao e producao de conteudo ¢ de mao dupla.

Gragas a variedade de ideias disponibilizada por pessoas diversas, cada vez mais
cresce o numero de formadores de opinido. Nessa organizacao da sociedade, ndo importa se o
internauta possui diploma de jornalista para publicar noticias. De modo geral, o espago online
¢ livre e acessivel para a maioria das pessoas e cada um pode opinar sobre o que quiser. Além
de interferir no tempo em que a informacao ¢ disponibilizada ao publico, este fato motiva, a

multiplicidade de verdades que intervém na opinido publica.

r

Esse ambiente ¢ favoravel, principalmente, para a propagacdo de crises
organizacionais. Segundo Forni (2010, p. 388) nenhuma organizagao esta isenta a crise, basta
que ela ndo esteja preparada antecipadamente para que tudo o que foi construido ser
devastado em poucos minutos. Levando em consideragao o fato de que hoje, assuntos internos
a uma empresa podem ser propagados rapidamente devido a internet, € possivel dizer que as

organizacgOes precisam estar atentas a essa nova configuracao da informacao.

Na era digital, as pessoas sdo atentas e ousadas e procuram polémicas € o inusitado
(BARBEIRO, 2010, p. 22), facilitando o compartilhamento de erros. Os gestores, portanto,
precisam estar atentos as redes sociais € as novas midias, ja que essas representam um papel
importante para o relacionamento com os publicos. O autor também destaca o fato de que
quando o Estado controlava os meios de comunicacao, dificilmente uma crise era noticiada
pela midia. Essa relacdo mudou e hoje ninguém governa as redes, ou seja, o internauta tem a

impressao de que tudo pode ser encontrado no seu computador.

O profissional de comunicagdo tem um papel muito importante nessa conjuntura de

direcionar, influenciar e difundir contetidos para todos os publicos. Investir em comunicagao
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nos momentos dificeis ¢ uma forma de “mudar a posi¢cdo de vitima da crise para o papel de
protagonista num novo cendrio ¢ de obter destaque no mercado.” (ASSAD, 2015). Essas
circunstancias geram revolucdes que refletem na transparéncia das organizacdes e,
consequentemente, contribuem — ou deveriam contribuir — para mudangas na forma de

interacao entre empresa e cliente.

Assim, emerge o profissional de Comunicacdo Organizacional como intermediador
que busca o didlogo, a compreensdo e o respeito mutuo entre as organizagdes € 0 seu vasto
publico. O comportamento ético que a comunicagao organizacional precisa ter, diz respeito
diretamente a imagem que a organizagao tera no ambiente no qual esta inserida. A reputagao
de uma empresa na era em que muitas informagdes ndo escapam das redes sociais € crucial
para a sobrevivéncia das instituicdes. A velocidade da informacao nas midias sociais € tao
rapida que as instituigdes precisam estar monitorando frequentemente seus principais
stakeholders, ou seja, aqueles grupos que sem o apoio, a organizacdo deixaria de existir'.
Como resultado desse monitoramento, o didlogo entre publicos e organizacao sera eficiente e

transparente, qualidades muito valorizadas atualmente.

Nessa sociedade em rede impulsionada pelas novas tecnologias (CASTELLS, 2005, p.
17), as instituigdes precisam saber que estdo sendo observadas a todo o momento. Qualquer
cliente pode desencadear uma crise. Qualquer agdo de seus funcionarios pode ser filmada e
divulgada para o mundo todo. Sendo asso, devem cuidar mais da imagem e reputagdo. Assim,
as empresas precisam ter novas atitudes para os canais de comunicagdo. O pouco tempo que
as empresas tém de se explicar exige muita criatividade e inovagdo, ja que a falha de uma
pode abrir novas oportunidades competitivas a outras empresas do mesmo ramo. Para isso, ¢
fundamental que as organizacdes pensem em atitudes antes que os eventos de adversidades

ocorram, assim, a gestao de crise se torna imprescindivel como estratégia organizacional.

Nesse contexto em que as organizagdes devem se esclarecer aos publicos e a
sociedade cada vez mais rapido, elas também devem se preparar para situacdes inesperadas.
Ao se verificar que empresas tém o seu fim decretado por ma gestao, falta de planejamento
estratégico e pouco monitoramento dos stakeholders nas midias sociais, fatores que
corroboram para as crises, a criatividade e a inovacao podem ser grandes aliadas no que diz

respeito ao diferencial competitivo das organizagdes no momento de crise.

! Defini¢do pelo criador do termo, Robert Edward Freeman. Disponivel em: http://redwardfreeman.com/. Acesso
em: 09/05/2017
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Muito embora o profissional de comunicacao ndo ter o papel de principal gestor de
crise, ele é um ator importante na circunstancia. E através da comunicagdo que a organizagio
fara as devidas declaracdes e respostas imprescindiveis aos stakeholders nos momentos de
instabilidades. Levando em consideracdo a conjuntura das redes sociais, a comunicagdo pode
ajudar a organizagdo a sair de uma adversidade que comprometa sua imagem e reputacgao.
Dessa forma, pensar em comunicagdo organizacional ¢, cada vez mais, entendido como
fundamental e estratégico para constru¢do de um ambiente institucional criativo a fim de as

empresas ganharem destaque no mercado com agdes e planos direcionados aos publicos.

Na crise, a capacidade de conhecer, analisar e gerenciar informagdes cada vez mais
complexas ¢ uma habilidade que diferencia as organizagdes quando o assunto ¢
competitividade (PTANA, 2010). Em um mundo em que conexdes e relacionamentos sao
cada vez mais fortes, a comunicagdo vem ganhando cada vez mais espaco como area
perceptiva e analitica, ou seja, a comunicacdo deve buscar compreender e analisar o meio
antes da tomada de decisdes. Ja nas organizacgdes, o conceito de qualidade e de construcao de
significados, seja em produtos, servigos ou processos também vem ganhando forga. E neste
panorama que a comunicagdo organizacional e o design thinking podem tracar parcerias

construtivas para solucdes de problemas e gerenciamento de organizacoes.

O design thinking ¢ um processo critico e criativo de inovacao centrado no ser humano
cujo objetivo ¢ encontrar solucdes significativas para necessidades dos usudrios. Esse
processo € composto por varias etapas no qual o profissional organiza ideias e informagdes
acerca de um problema ou questionamento a fim de encontrar solugdes, aprimorar a situacao e
adquirir conhecimento sobre o assunto. Como inovar ndo ¢ um processo necessariamente
linear, bem como o design thinking, ele pode ser ideal para a busca de solugdes inovadoras
dentro de uma organizacdo. O design thinking traz uma visao holistica no qual equipes
multidisciplinares se juntam e procuram entender todo o cenario da problemadtica, para assim,
criarem e prototiparem solucdes a fim de entender melhor as necessidades dos publicos. Esse
aspecto do processo lembra, inclusive, os procedimentos dos comités de gestdo de crise, no
qual gestores dos principais setores da organizacdo juntam-se para formular, pensar e prever
situagdes, estratégias e agdes de possiveis cendrios de crise. Caso o infortinio ja tenha

ocorrido, esse comité pensard em solugdes para os problemas causados.

Sendo assim, o problema de pesquisado presente trabalho ¢ investigar como a

comunicagdo organizacional e o design thinking podem se unir como parte das estratégias de
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gestdao de crise. A partir da nova forma de pensar a interdisciplinaridade entre os setores de
uma organizagdo, emergem as figuras do designer e do comunicador organizacional como
elementos importantes — e que podem se complementar — no contexto e processos que dizem
respeito a gestdo da organizacdo e as solucdes de problemas. Deste modo, o trabalho de
comunicagdo organizacional, no que se refere a solucdes de problemas, pode associar-se a

uma ferramenta importante o “pensamento do design”.

E nesse contexto que este presente estudo tem vistas a explorar e fazer reflexdes entre
as areas do conhecimento, design e comunicacdo organizacional a fim de propor solugdes
criativas e inovadoras para crises institucionais. Até a finalizacao deste trabalho de conclusao
de curso, nao foi encontrado nenhum outro estudo que abrangesse essas dareas do
conhecimento, portanto, pretendeu-se analisar como essas disciplinas podem interagir entre
si, de forma em que se complementam, para uma integragao organizacional positiva em busca

de solugdes criativas em momentos de crise.

O objetivo desse trabalho foi de identificar como o design thinking poderia ser
utilizado no contexto da gestdo de crise pelos profissionais de comunicacdo. Para tanto,
permaneceu necessario alcangar os seguintes objetivos especificos: analisar o contexto da
gestao de crise atual, compreender a metodologia do design thinking, apresentar os conceitos
de comunicacao organizacional e propor a interface entre design thinking, gestao de crise e

comunicag¢do organizacional.

Dessa forma, buscou-se investigar e fazer reflexdes sobre os conceitos de
comunicagdo organizacional, inovagdo, gestdo de crise, imagem organizacional, design e
design thinking a fim de elucidar premissas para o desenvolvimento da argumentagdo. Sobre
esses assuntos foram usados referenciais tedricos de autores como, Vilém Flusser, Margarida
Kunsch, Jodo José Curvello, Torquato, Joao José Forni, Gui Bonsiepe, Rafael Cardoso, Tim

Brown, Charles Bezerra, entre outros.

Este estudo foi dividido em quatro capitulos. O primeiro teve o proposito de esclarecer
conceitos referente a comunicacao organizacional a fim de compreender as perspectivas em
que esse campo de estudo pode convergir com o design thinking € com a gestao de crise.
Também foram explanados os principios e importancia da inovagao para o desenvolvimento
organizacional. No segundo capitulo abordou-se os conceitos fundamentais da crise, do seu

gerenciamento e das possibilidades de planejamento para a antecipacdo de adversidades.
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Também buscou-se apresentar e entender como os conceitos de imagem e reputacdo podem

afetar as organizagdes em eventos de crise.

Ja no terceiro capitulo, foi demonstrado como o design thinking ¢ um processo que
possibilita a inovagdo com o foco no ser humano, podendo ser usado por qualquer pessoa para
a resolucao de problemas dificeis. Para tanto, primeiramente, foi delineado os processos do
design, bem como os seus conceitos e suas perspectivas e depois foi abordado o design
thinking como uma ferramenta criativa que possibilita inovagdo nas estratégias do

gerenciamento de crise.

No ultimo capitulo tem-se uma discussao sobre os temas abordados e buscou-se
demonstrar como o design thinking pode contribuir no processo de gestao de crise na busca
por solugdes inovadoras e mais humanas a fim de as organizagdes se diferenciarem do
mercado competitivo. Foram demonstrados através de quadros comparativos e ilustragoes,
como o processo de pensamento do design contribui para o desenvolvimento de estratégias de

comunicac¢do, bem como para as estratégias de gestao de crise.
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CAPITULO I

Entendendo a comunicacio e a inovacio nas organizacoes

O proposito deste capitulo ¢ de tentar compreender e conceituar os temas: comunicagao,
comunicagdo organizacional e inovagdo. Serdo elucidados novas perspectivas, buscadas
através de teorias e principios de autores, a fim de tentar compreender o contexto em que
ocorre a convergéncia entre gestdo de crise e design thinking nas estratégias de gestdo da
comunicagdo organizacional. Para tanto, serdo abordados, primeiramente, os aspectos
pertinentes da comunicagdo até a comunicagdo organizacional e, depois, o contexto da

inovagdo nas organizagdes.

1.1 Comunicacio organizacional e integrada

Para falar de comunicacdo organizacional, e da sua importancia para a conjuntura
deste presente trabalho, € preciso entender, primeiramente, as perspectivas da comunicagao
em um contexto geral. Para abordar o tema pela semiotica e fazer uma reflexdo sobre a
construgdo de conceitos e ideias sobre a comunicagdo, € preciso mencionar um dos pioneiros
do curso de Comunicagao Social da Universidade de Sao Paulo (USP), Vilém Flusser. O autor
entende a comunicagdo na perspectiva filosoéfica, no qual a disciplina pertence a uma ciéncia
nao natural do homem (FLUSSER, 2007, p. 89). Nao natural, pois, sdo simbolos organizados
em codigos criados através do tempo com a finalidade de socializagdo, ou seja, 0 homem nao
nasce se comunicando, ndo € intrinseco a ele se comunicar, ele aprende ao longo do tempo e

da demanda de suas necessidades de socializagao.

O autor refere-se ao ser humano como um ser que tenta superar a solidao através da
comunicacdo. Ele ainda ressalta a importancia de se comunicar: “Ele [0 homem] ¢ um idiota
(na origem da palavra, uma pessoa privada, Privatperson), caso nao tenha aprendido a se
servir dos instrumentos de comunicagao, como, por exemplo, a lingua.” (idem ibidem). Dessa
forma, o autor afirma que o objetivo da comunicagdo ¢ de nos fazer esquecer o mundo do

exilio, da solidao, enfim, o mundo da natureza.

Nessa perspectiva, a comunicagdo pode ser entendida como uma ato que permeia a

vida do ser humano. E a partir dela que 0 homem pode interagir com as codificag¢des que cada
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pessoa deixa no mundo. Esse “mundo codificado” (idem, ibidem, p.96), ou seja, esse mundo
feito a partir de simbolos e codigos, surge como uma forma de sintetizar informagdes. E
importante ressaltar que esse tipo de comunicacdo tem duas possibilidades: de serem
dialogicas ou serem discursivas. A primeira diz respeito aquela comunicagdo feita a partir dos
dialogos, no qual os codigos sdao entendidos e usados por todos os participante. Ja a segunda,
¢ a passagem de informacdo unilateral como ocorre em livros e filmes. Apesar de Vilém
Flusser (2007, p. 98) reconhecer as duas formas de se comunicar como essenciais para a
comunicagdo alcangar o seu objetivo, ele acrescenta que ¢ a partir das comunicagdo dialogica

que o homem reconhece o outro.

A partir do reconhecimento do outro ¢ dos sistemas comunicacionais, 0s Sseres
humanos se organizam em sociedades e culturas diversas. O proprio nome comunicagao, que
vem do latim “communis”, traz a ideia de comunhao, partilhar, tornar algo comum?. Contudo,
Martino (2001, p. 14) esclarece que o algo em comum nado ¢ no sentido de propriedade ou
caracteristicas comuns entre os individuos, mas sim, de um mesmo objeto de consciéncia.
Com as novas tecnologias e desenvolvimentos dos codigos, essa comunhdo de saberes ficou
cada vez mais forte e decorreu, a partir dos sistema tipografico de Gutenberg®, a
democratizagdo da comunicacao, o que facilitou disseminacdo das ideias e opinides entre as

pessoas (PERLES, 2010, p.7).

Essa comunhdo de saberes une os individuos em sistemas sociais organizados
interdependentes que, segundo Wels (2005, p.74), sao as organizagdes. A autora ainda
discorre que nao podemos ver a comunicagdo dentro das organizagdes diferentemente de
como vemos ocorrendo com os seres humanos. Isso porque a comunicagdo estabelece as
relagdes necessarias para que as pessoas consigam interagir como grupos organizados a fim
de atingir seus objetivos (idem, ibidem, p. 74) e, além disso, as organizacdes viabilizam todo
o funcionamento da sociedade ao suprir as nossas necessidades como de se alimentar, saude,

salario, transporte e estudos.

No ponto de vista administrativo, Cury define organizagdo como “[...] um sistema
planejado de esfor¢co cooperativo no qual cada participante tem um papel definido a

desempenhar e deveres e tarefas a executar.” (CURY, 2000, p. 116). Essa concepcao traz a

? Pesquisa feita no dicionario Michaelis online. Disponivel em: http:/michaelis.uol.com.br. Acesso em:
20/05/2017

3 Johannes Gutenberg foi um dos propulsores da Revolugio da Imprensa, um dos eventos mais importantes do
periodo moderno. A partir da revolugao tecnoldgica operada por ele, foi possivel reproduzir palavras, frases,
textos e livros inteiros através de caracteres e tipos moveis.
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ideia de organizagdes sem muitas interagcdes entre os departamentos, no qual cada um exerce
seu trabalho sem a participacdo do outro. J& a definicdo de organizagdo no campo da

comunicagdo pode ser entendida como:

[...] um sistema social e historico, formal, que obrigatoriamente se comunica
e se relaciona, de forma enddgena, com seus integrantes e, de forma
exodgena, com outros sistemas sociais € com a sociedade.” (NASSAR, 2009,
p. 62).

Dessa maneira, a interagdo necessaria para se constituir uma organizacao s6 ¢ possivel
pelos codigos da comunicacdo. E importante ressaltar que as organizagdes também dizem
respeito a segmentos da sociedade civil e instituigdes publicas e ndo apenas empresas focadas

no lucro.

Wels (2005, p. 74) observa que ¢ através dos sistemas de comunicagdo constituidos
dentro de organizagdes que as informagdes sao transmitidas e fluem de forma com que as
acOes organizacionais se sustentam, se constroem e se reproduzem. A autora ainda ressalta
que essa comunicagao diz respeito a dois ambitos: interno e externo. A primeira ¢ aquela
comunicagdo feita entre a organizagao e as pessoas que fazem parte da hierarquia e do quadro
funcional. A segunda refere-se a interagdo que organizagdo faz com as pessoas que estdo

externamente a organizacao, ou seja, consumidores, imprensa, governo, comunidade, etc.

Margarida Kunsch (2003, p.69) aponta a imprescindibilidade da comunicagdo para as
organizagdes sociais, pois, esses sistemas organizacionais sO sdo possibilitados gracas a
comunicagdo que neles existem e sem ela “[...] a organizagdo entrard em um processo de

entropia e morte.” (KUNSCH, 2003, p. 69).

Esse tipo de comunicagdo, feita a partir das organizagdes, ¢ esclarecida por
Scroferneker (2000), como sendo comunicacdo organizacional e, segundo a autora, o termo
diz respeito a “[...Jtodas as formas de comunicagdo utilizadas pela organizagdo para
relacionar-se e interagir com os seus publicos.” (idem, ibidem). No ponto de vista do campo

de conhecimento da comunicagdo organizacional, Paulo Nassar (2009, p. 73) discorre que:

A comunicagdo organizacional se mostra como um campo de conhecimento,
cada dia mais abrangente, que tem uma forte intersec¢do entre o objeto de
estudo da teoria das organizagdes, as organizagdes em geral ¢ a teoria da
comunicacdo humana.

O autor ainda ressalta que a0 mesmo tempo em que a comunicagdo organizacional

atua com as praticas e instrumentos da comunicagdo, também atua com estratégias da area
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administrativa ao atribuir modelos de administracdo, que por sua vez, vao influenciar os
processos de comunicacao e de relacionamento com os publicos de interesse (NASSAR,
2009, p. 61). Ou ainda como ressalta Azambuja: “O campo de saber da comunicagdo
organizacional ¢ a zona de interseccdo entre a comunicagdo € a administragdo.”
(AZAMBUIJA, 2009, p.166). Isso mostra a grande influéncia dos estudos da Teoria das
Relagcdes Humanas e da Teoria da Gestdo Organizacional nos estudos da comunicagao

organizacional. Isso também garante a 4area, uma visdo holistica dos processos

organizacionais, principalmente aqueles que dizem respeito a comunicagao.

Historicamente, o campo de estudo surgiu no crescimento do nimero de empresas a
partir da Revolugdo Industrial. Esse fato mudou a forma com que os trabalhadores e
sociedade em geral se relacionavam com as empresas (KUNSCH, 2009, p. 5). Nesse contexto,
foi percebido que os processos de producdo e de comercializagdo necessitavam de mudangas,
j& que o publico ndo era mais visto s6 como aquele que consumia o produto ou servigo final.
Neste momento, comecaram a considerar como publico da organizacdo os funcionarios, os
fornecedores, o governo, a sociedade, enfim, todos aqueles que mantinham ou poderiam
manter algum tipo de relacdo com a institui¢do. Essa nova perspectiva mudou a forma com

que as organizagdes faziam comunicagao.

Ao encontro das ideias de Flusser (2007, p.89) citadas no inicio do capitulo, a Teoria
Naturalista também colabora para essa nova perspectiva da interagdo da organizacdo com a
sociedade. Segundo Scroferneker (2006, p. 48), essa teoria considera que a realidade
organizacional ¢ fruto da construgdo social, ou seja, a sociedade estd diretamente relacionada
como cocriadora da imagem, ou as “verdades”, relacionadas as organizacgdes. Este fato mostra
a importancia da opinido publica para o contexto € crescimento organizacional e também o
fato de que os naturalistas enxergavam a vida organizacional ndo apenas pelas perspectivas

administrativas.

A comunicagdo organizacional também pode ser considerada como um fenomeno,
como processo ¢ como sistema (CURVELLO, 2009b, p. 111). Fendmeno pois, ¢ importante
perceber a comunicagdo organizacional como acontecimento que ocorre da relagdo entre
aspectos linguisticos e extralinguisticos, pois “[...] comunicacdo ¢ muito mais que discurso,
que linguagem, que expressao.” (CURVELLO, 2009b, p.112). Também ¢ vista pelo autor
como um processo ja que esta em fluxo e evolugdes constantes. E como sistema pois, ¢

producao da sociedade, bem como a reproduz. Assim, ¢ possivel perceber que a comunicagao
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organizacional, no contexto deste trabalho, ¢ um fenomeno que acompanha as transformagdes
da sociedade. Ela tem o poder de flexibilidade dentro das organizacdes a fim de exercer esse
papel intermediador das relacdes comunicacionais entre os sujeitos que colaboram para a

existéncia da instituicao.

No Brasil, a comunicag¢ao organizacional surgiu em um contexto de desenvolvimento
social, econdmico e politico do pais. Nessa conjuntura, a sociedade civil se tornou mais
consciente dos seus direitos e deveres e, por isso, comecaram a se organizar em associagoes,
sindicatos, setores e outras organizagdes sociais com o objetivo de reivindicarem os seus
interesses. Nesse cenario, a politica das organizagdes sociais competia com a macro politica e

a midia ganhava mais espago entre a sociedade (TORQUATO, 2009, p. 25).

A comunicagdo organizacional evoluiu, nas ultimas décadas, de uma comunicagao
com reflexos operacionais do jornalismo empresarial para uma comunicagdo contemporanea
para um mundo tdo complexo de codigos como temos visto hoje. A Associacdo Brasileira de
Comunicagdao Empresarial (Aberje) foi a principal mediadora nesse processo de
desenvolvimento do estudo no Brasil. A Aberje foi responsavel por consolidar a profissao do
comunicador organizacional e a pratica da comunicagdo nas empresas € institui¢des a fim de
mudar o relacionamento com o publico e posicionamentos corporativos para a construcao de

valor para a organizacao (NASSAR, 2009, p. 29).

Apesar de muitos estudo feitos sobre o tema, a nomenclatura ainda diverge em relagao
aos autores. Alguns sugerem o nome de comunicacdo empresarial, outros comunicagao
integrada, comunicagdo institucional, comunica¢dao corporativa ou até mesmo relagdes
publicas. Gaudéncio Torquato defende o uso da nomenclatura “comunicagdo organizacional”
pois “[...] nem todos os entes sociais produtivos sao empresas, mas integram o universo das
organizagoes” (TORQUATO, 2009, p. 26). E ¢ nessa perspectiva da afirmagdo de Torquato

que foi optado o uso de comunicacao organizacional neste trabalho.

Essa divergéncia de terminologia ocorre pela propria pluralidade de estudos que a
comunicagdo organizacional proporciona. Kunsch (2003, p. 150) ilustra essa diversidade
como sendo um “mix” de comunicagao. Segundo a autora, o conceito deve abranger de forma
convergente, harmoniosa e construtiva, areas e atividades da comunicagdo. A autora ilustrou
essa concepgao em um diagrama no qual as areas da comunicagdo institucional, comunicagao

administrativa, comunicacdo mercadoldégica e comunicagdo interna se integram € se
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relacionam, permitindo que a formacdo de um universo de comunicagdo no qual as

organizagdes nao podem ignorar e, muito menos, isolar qualquer uma dessas modalidades.

Figura 1: Composto de Comunicag¢do Organizacional integrada

Comunicagao integrada

Comunicacao

Organizacional

Fonte: KUNSCH, 2003, p. 151

Assim, ¢ possivel perceber que a comunicagdo organizacional ¢ imprescindivel a toda
e qualquer organizacdo. E ela que sera a fonte de informagdo para todos os piblicos que
englobam a organizagdo e, por isso, deve ser bem planejada. Esse “mix” de comunicagdo,
como colocado por Kunsch (2003, p. 150), proporcionard beneficios aos clientes e

comunidade, uma vez que forem feitos com qualidade.

Curvello (2009a, p. 3) associa a qualidade da comunicagdo feita pelas organizagdes
como consequéncia da disposi¢ao da informac¢do verdadeira para todos, do respeito as
diferencas individuais, prezando pela gestao participativa e, principalmente utilizando uma
comunicacio de mao dupla e de troca de informagdes. Sendo assim, ¢ muito importante que
a comunica¢do organizacional tenha a empatia de entender a sociedade do meio em que
convive e de se reconhecer como parte integrante dela. Uma vez que ela interage com grupos

sociais que a cerca, ela possui direitos e deveres de informar a sociedade através de trocas de
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mensagens ¢ codigos de forma multilateral. Esses aspectos sdo muito importantes,

principalmente, para compreender o uso do design thinking na gestao de crise.

Segundo dados disponibilizados no site do Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico (CNPq)*, existem hoje, cerca de 60 grupos de pesquisa registrados
na linha de comunicacdo organizacional. Isso mostra o crescimento da area quando
comparado aos dados mostrados por Bueno (apud LIMA; ABBUD, 2014, p.1) em 2014, no
qual haviam, a época, somente 29 grupos registrados no mesmo conselho. E, segundo dados
da Faculdade de Comunicagdo da Universidade de Brasilia (FAC -UnB) desde o ano de 2014°
até o ano de 2016, 146 comunicadores organizacionais formaram-se pela institui¢ao. Esses
dados mostram que hd um avango no campo de pesquisa da area, e mais profissionais se
especializando em comunicacdo organizacional. Essas informag¢des podem ser uma
expectativa para o crescimento, investimento e conhecimento desse campo de estudo por

gestores organizacionais.

E perceptivel que a comunicacio seja substancial quando se fala em gestdo
organizacional. A comunicacdo auxilia nos planejamentos, controles e processos
administrativos além de fazer o papel primordial de promover o bom relacionamento entre a
organizacdo ¢ a sociedade (OLIVEIRA, p. 2). Nesse contexto de estar em contato com a
sociedade e ela ser o seu foco, o comunicador organizacional deve sempre estar sempre
atualizado em relagdo as mudancas sociais. Essas mudancas afetam diretamente a gestao da

organizacao e, em consequéncia da comunicagdo que ela produz.

Portanto, ¢ imprescindivel que as organizacdes estejam sempre em atualizacdo nesse
mundo complexo em que vivemos. Hoje, as informacgdes sdo transmitidas em uma fluidez
nunca antes vista e esse fato demanda uma nova postura dos comunicadores organizacionais €
das proprias organizacdes em relacdo ao publico que tem surgido nas ultimas décadas. Com
1Sso, as organizagdes precisam renovar a sua cultura, seus conceitos, bem como suas
estratégias e gestdo a fim de acompanhar as novas tecnologias, culturas e mudancas na

sociedade.

* Consulta feita seguindo os pardmetros de pesquisa por nome do grupo, nome da linha de pesquisa e palavra-
chave da linha de pesquisa como Comunicagdo Organizacional e busca exata. Disponivel em:
http://lattes.cnpq.br. Acesso em: 20/05/2017

> Ano em que a primeira turma de Comunicagio Organizacional da UnB se formou.
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Nesse contexto, ter uma cultura de inovagao dentro da organizagdo ¢ muito importante
para o crescimento da mesma. Contudo, essa mudanca demanda uma postura diferente do

discurso e praticas da organizagao, pois, segundo Terra (2015, p. 36):

[...]Jinformagdes meramente mercadologicas, unidirecionais e com fins
apenas de convencimento de compra ndo tém espago para o usuario-midia
que aceita o interlocutor corporativo desde que ele esteja disposto a
dialogar realmente.

Assim, € possivel perceber que, nas circunstancias atuais, para o comunicador
organizacional desenvolver a comunicagdo dialdgica com os diversos publicos que interagem
com a organizagao, ¢ necessario que ele, bem como os profissionais de todas as areas dentro
dessa mesma organizagao, estejam cientes do mundo complexo de informacdes e redes que se
relacionam no qual estamos inseridos. E, além disso, ¢ importante que todos os integrantes da
organizacdo compreendam que a ela tem um papel social a ser cumprido e esse fato, em um
momento em que qualquer pessoa tem o poder de produzir informagao, ¢ imprescindivel para

que a comunicagao realize sua atribuigdo.

A comunicagao organizacional portanto, segue as mudangas do mundo e isso faz dela
um campo holistico e integrador. Sendo assim, ndo se pode resumir a comunicagao
organizacional em apenas uma area ou designar apenas uma funcdo para ela, pois ¢ um
fendmeno que ainda estd em processo e abrange muitas caracteristicas de varios sistemas

integrados.

Hoje as relagdes de comunicagdo que as organizacdes t€ém com os seus publicos
modificou de forma que grande parte das empresas veem a necessidade de estarem no
universo online. As ferramentas de comunicagdo estdo acessiveis para grande parte da
populagdo e isso faz com que cada vez mais pessoas produzam conteudos diversos e
disponivel a todos. Esse fato requer do comunicador organizacional um novo olhar nas suas
gestoes estratégicas, principalmente aquelas que digam respeito as crises, assunto que sera

abordado no préximo capitulo.

1.2 Inovagiao nas organizagoes

As organizagdes estdo em um momento de grandes mudangas que determinam o seu

modelo de comunicagdo. Torquato (2009, p. 27) define essas transformagdes como:
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revolucao da informacao e revolucdo no sistema de vendas e distribui¢des. A revolugao da
informacao proporciona novos meios de comunicagao, novas formas de producao informacgao,
novos acessos, novas pautas, além de novos atores da informacdo. J& a revolucdo da
distribuicdo abrange os aspectos de acesso aos produtos e servigos, pontos de venda, e

diversidade e opg¢des de escolha.

Esse cenario proporciona aos gestores organizacionais uma visao inegavel de que uma
cultura interna capaz de incentivar e conduzir a inovacdo ¢, segundo Pinheiro (2010)
“[...]condigao-chave de sobrevivéncia e diferenciagdo nos proximos anos.”®. Assim, é possivel
perceber que as organizagdes precisam estar preparadas para esse contexto de mudancas

rapidas e inesperadas, no qual pequenos problemas podem desencadear uma crise.

Contudo, antes de abordar mais sobre as circunstancias da inovagdo no contexto
organizacional, ¢ preciso compreender o que ¢ a inovagdo. Para isso, ¢ necessario recorrer a
um dos tedricos que tem como foco em suas pesquisas a inovagao empresarial. Muito embora
o contexto em que ele refere-se a inovagao seja como indutor do crescimento econdmico, as
suas teorias sdo valorizadas em muitas outras areas do conhecimento como administracao e
ciéncias da tecnologia e sera util no contexto deste trabalho para entender a importancia de

pensar a continuidade da inovagao nas organizagoes.

Schumpeter foi um dos mais importantes economistas e pensadores politicos do século
XX. Sua teoria sobre inovagdo diz respeito ao desenvolvimento economico dos paises.
Segundo ele, a inovagdo ¢ responsavel pela introdugcdo de novos produtos, servigos, novos
meios de producdo e novas formas de organizacdo (SCHUMPETER, 1988, p. 143). O autor
também relaciona a inovagdao com renovagao de algo antigo para algo que esteja de acordo
com o contexto atual. Assim, a inovacgao traz a ideia de que se uma organizagao prezar por se
atualizar no contexto da sociedade, ela terd o desenvolvimento econdmico, ou seja, o lucro,
maior que outras empresas. Isto €, ela estara mais fortalecida no que diz respeito a
concorréncia, pois, assim poderd investir em tecnologia, pessoal e, principalmente em mais
inovacao.

Contudo, Schumpeter (1988, p. 147) descreve que a inovacdo deve ser um
investimento continuo, pois ¢ algo que, com o passar do tempo, outras organizagdes se
apropriam, deixando de ser algo novo. Com isso, ha um decréscimo no desenvolvimento

econdmico € a organizagdo precisa novamente investir em inovagao. Essa teoria, por mais que

6 Citagdo retirada da apresentacdo do autor a edigdo brasileira do livro: Design thinking: uma metodologia
poderoso para decretar o fim de velhas ideias. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.
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seja visando o lucro — o que ndo ¢ o foco deste trabalho — trata, de forma sutil, a ideia de

cultura de inovacao dentro das organizagoes.

Segundo Curvello (2012, p. 14), a cultura de uma organizacdo estd relacionada ao
carater definidor de suas agdes internas. A cultura organizacional proporciona entendimento
das relagdes internas para a compreensdo dos sucessos e fracassos da organizagdo
(CURVELLO, 2012, p. 14). Nesse processo, a comunicagdo tem importante impacto na
difusdo e consolidacao da cultura de inovacao dentro das organizagdo e os gerentes e lideres
tem o papel de fazer com que o processo de adaptacdo as mudangas seja o mais compativel
com o cendrio da organizacdo (CURVELLO, 2012, p. 43-44). Sobre a comunica¢do no

processo de cultura de inovagdo na organizagao, Curvello acrescenta:

[...] as relagdes das culturas com a inovagdo ¢ com as mudangas passam
necessariamente por um processo de comunicagdo € se operam nos tensos e
ricos embates entre a memoria € o novo, entre o individual € o coletivo, a
logica e a emogao, o organismo ¢ o ambiente. (CURVELLO, 2012, p.44)

McLean (2005, p. 241) ressalta a importancia de se analisar a cultura organizacional
para entdo implantar a estratégias de inovagdo. A autora relaciona alguns aspectos da cultura
organizacional que favorecem a inovacao dentro das organizagdes, € sdo eles: encorajamento
organizacional; encorajamento do supervisor; encorajamento do grupo de trabalho;
liberdade/autonomia e recursos. Ja o fator que impede a inovagdo, a autora destaca como
sendo o controle. Assim, ¢ possivel verificar que organizagdes que possuem cultura
organizacional menos controladoras e mais permissivas € encorajadoras sao mais suscetiveis a

ocorréncia da cultura de inovacao.

Geralmente a inovagao € vista por muitos autores e gestores como pertencente apenas
a area de Pesquisa e Desenvolvimento, mais conhecida como P&D, dentro da organizagao.
Contudo, ela deve estar na cultura de toda a organizagdo, bem como afirma Bruno-Faria
(2003, p. 117): “[...Jmuitos gerentes associam inovagao a area de pesquisa e desenvolvimento,
nao percebendo que essa pode se dar em qualquer area da organizagdo.”. Assim, a inovagao
deve incorporar, de maneira coordenada e continua aos processos de toda a organizagdo, bem
como a cultura da empresa. Vale ressaltar que esse processo ndo diz respeito apenas aos

produtos e projetos mas também aos fornecedores, funcionario e publicos.
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Godoy e Pecanha (2009)’, entendem que algumas caracteristicas sdo utilizadas em

organizagdes em que prevalece uma cultura de inovagao. Sao elas:

* Comunicagao clara e aberta;

* Trabalho desafiante € em equipe;

* Objetivos claros, definidos, compartilhados;

* Tolerancia ao risco, a ambiguidade e ao conflito;

* Comprometimento e envolvimento dos colaboradores;

* Coesdo e reconhecimento intrinseco entre os membros;

* Reconhecimento da importancia estratégica da inovagao por todo o grupo;

* Encorajamento da autonomia do individuos para expressar opinides e compartilhar

seus conhecimentos.

E possivel perceber que, o tipo de gestio, bem como os gestores e lideres sdo pecas
fundamentais para incentivar a cultura de inovagao nas organizagdes. Mas, o que de fato diz
respeito a inova¢ao? Tenysson Pinheiro (2010) enfatiza que inovagao nao €, necessariamente,
uma novidade ou tecnologia, mas sim, um produto ou servigo que cause impacto na vida das
pessoas de forma que altere a forma como elas trabalham, estudam, enfim, como elas vivem.

Assim ele define: “Inovacdo é valor percebido.” (PINHEIRO, 2010).

O Forum de Inovacdo da FGV’ entende o conceito como “[...]Jconjugacao da producao
de ideias com as agdes para implementé-las e os resultados alcangados.” (INOVFORUM,
2008). Esse ponto de vista da inovagao ¢ conceituado como um processo, bem como ocorre
com a comunicagdo organizacional. Cajazeira (2009, p.2) descreve a inovagao como sendo o
processo de busca de ideias, ou pesquisa; implementacao e desenvolvimento das ideias; e
alcancando os resultados esperados de acordo com a demanda da organizagdo ou dos

publicos.

Dessa forma, a implementacdo de inovagdo na organizacdo nao € suficiente para
garantir o diferencial competitivo no cenario atual. E importante que a comunicagdo

organizacional faca parte dessa dindmica e na aplicacdo de estratégias da organizagdo para

"GODOY, R. S; PECANHA, D. L. Cultura organizacional e processos de inovagdo: um estudo
psicossocioldgico em empresas de base tecnoldgica. Boletim Académico Paulista de Psicologia. Sao Paulo,
2009. Disponivel em: http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1415-711X2009000100012.
Acesso em: 22/05/2015

¥ Citagdo retirada da apresentagdo do autor a edigio brasileira do livro: Design thinking: uma metodologia
poderoso para decretar o fim de velhas ideias. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

? Disponivel em: http://inovforum.fgv.br/. Acesso em: 10/06/2017
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interferir na forma de promover a cultura de inovacao ja que “[...] a cultura organizacional e,
por sua vez, a cultura de inovacdo, estdo ligadas a capacidade efetiva de uma organizagao

comunica-las.” (MACEDO, 2014, p.112).

Fica claro entdo que, para projetar uma inovagao capaz de trazer todas essas mudancas
ao publico, os gestores precisam mergulhar no universo do publico alvo, precisam saber
exatamente o que eles precisam a fim de pensar em verdadeiras inovagdes para os publicos.
Com uma cultura de inovacao na qual prevalecem a “[...] inovacdo, cultura de empatia, co-
criacdo e constante experimentacdo.” (PINHEIRO, 2010), as perspectivas vao ser continuas e

irdo direcionar a organizagao para o caminho certo em que os publicos de interesse estdo.

Sendo assim, os conceitos apresentados neste capitulo sdo importantes para delinear as
perspectivas necessarias para o gerenciamento de crise, uma vez que nesses eventos, a
comunicagdo se torna imprescindivel para comunicar com os publicos internos e externos. A
inovagao colabora com a a¢do dos comunicadores organizacionais para prevencao de crises de
forma criativa, continua, de modo a atuar na cultura organizacional, como sera visto nos

capitulos seguintes.
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CAPITULO 11

Sobre as crises, causas e repercussoes

Prever o futuro pode ser uma das habilidades mais bem quistas entre os gestores
organizacionais. Saber como o publico vai reagir a uma campanha, ou saber dos provaveis
acidentes que podem iniciar uma crise corporativa, logo, prejudicar a imagem e reputacao da
organizagdo, seria um talento que poderia salvar muitas instituicdes de um desfecho
impiedoso. Porém, isso ainda nao ¢ possivel e os gestores precisam lidar com os provaveis
imprevistos para se planejarem contra as temiveis crises. Neste capitulo serdo abordados os
conceitos fundamentais da crise, reputagdo e imagem organizacional a fim de entender a
importancia do comunicagdo organizacional e da inovagdao na gestdo de crise para que as

organizagdes possuam a imagem soOlida apesar de ndo saberem o que vem pela frente.

2.1 Gestao de Crise

A expressdo crise tem origem do latim Crise e do grego Krisis, cujo significado diz
respeito ao “ato de separar, decisdo, julgamento, evento, momento decisivo”1?, Segundo o
dicionario Michaelis, significa: “Conjuntura desfavoravel, situagdo anormal, conflito, tensao e
transtorno; momento de transi¢ao entre uma fase de prosperidade e outra de depressdo ou
vice-versa.”. Essa palavra tem vasta significacao ja que ¢ estudada nas areas de conhecimento
da psicologia, sociologia, medicina, economia, entre outros campos de estudo. Contudo, para
os fins deste trabalho serdo analisados apenas conceitos que digam respeito as crises

corporativas € comunicagao.

Nesse sentido, apesar de ndo ter um conceito definido sobre o que sdo as crises, a
palavra, por si s, traz conotagdes negativas por lembrar problemas, situagdes ruins e
dificuldades. Essas conotagdes, quando consideradas no ambito organizacional, podem
significar uma “[...] mancha na imagem das empresas, dos governos ou das pessoas.”
(FORNI, 2015, p. 7). Dependendo do impacto e dimensdo que a crise proporciona na
organizagdo, essa “mancha”, como refere-se o autor, pode levar o fim da institui¢do ou, no

minimo, sensibilizar drasticamente sua imagem e reputagao.

' Disponivel em: < https://www.priberam.pt/dlpo/crise> Acesso em: 17/03/2017.
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Forni (2015, p. 4) considera a crise empresarial como sendo “[...] uma ruptura
significativa com a normalidade, um fato negativo que estimula uma cobertura extensiva da
midia e exige pronta acdo dos agentes responsaveis ou vitimas do fato negativo.”. O autor
ainda acrescenta que ndo ¢ qualquer fato negativo que desencadeia uma crise, € sim, como a

eventualidade sera gerida e seus decorrentes na opinido publica (idem, ibidem, p.5).

Portanto, as crises podem ser até grandes desastres naturais ou repercussdes em redes
sociais, o que ira caracteriza-la como tal ¢ a forma como serd dirigida pelos gestores da
organizagao, e claro, como esses estdo preparados para tais eventos. As crises fazem parte da
natureza de qualquer organizagdo (FORNI, 2013), ou seja, os gestores precisam estar cientes
de que elas podem acontecer a qualquer momento. Além disso, precisam estar preparados
para a gerenciarem de tal forma que ndo faga parte da opinido publica e que nao leve a
organizacdo a danos profundos na imagem e gestdao, no qual precisem decretar o seu fim.

Caso estes fatores ndo ocorram, a crise sera considerada bem sucedida.

O levantamento anual sobre crises mundiais divulgado e feito pelo Institute for Crisis
Management'' (ICM), nos Estados Unidos, define crise como “Qualquer situacio, problema
ou falha que desencadeie reagdes negativas dos stakeholders e afetem os negocios e a solidez
financeira da organizagdo.”'? (ICM, 2015, p.l1 - fraducdo nossa). Neste caso, nio &
considerada a midia como intermediadora para o avango da crise, mas sim, as parte
interessadas, ou seja, os stakeholders. Esse publico de interesse pode ser relacionado aquelas
entidades ou pessoas impactadas direta ou indiretamente pelas a¢des da organizagao, e sao de
suma importancia ja que elas sao o foco da empresa e o motivo pela qual a organizagdo esté

ativa.

Ao analisar o ponto de vista dos publicos de interesse, Curado (2009) afirma que:
“Crise ¢ essencialmente a perda de confianca na relagdo entre a pessoa ou organiza¢ao com oS
seus publicos de relacionamento.”. Sendo assim, a crise pode ser um reflexo de atividades

feitas pela organizagcdo sem ou com pouca transparéncia aos seus publicos.

Partindo-se do principio de que esses acontecimentos ndo chegam de surpresa — ja que
hoje até problemas climaticos podem ser previstos com bastante antecedéncia — essa falha
pode estar no planejamento estratégico da empresa. O planejamento estratégico empresarial €

um documento no qual sdo elaboradas estratégias e orientagdes com o objetivo de guiar e

" Disponivel em: http://crisisconsultant.com/. Acesso em: 17/03/2017
"2 No original: “Any issue, problem or disruption which triggers negative stakeholder reactions that can impact
the organization’s reputation, business and financial strength.”
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prevenir a empresa de acontecimentos futuros além de guiar todos os gestores a um destino
melhor dentro da empresa (SEBRAE, 2016). Nesse planejamento, devem estar todas as
prevengdes no que dizem respeito as crises, além de outras informacdes mercadologicas,
analises de cendario, programa de agdes entre outras estratégias. Entretanto, muitas empresas
nao consideram as crises no momento de fazer tal planejamento e, essa falta de prevengao,

pode ser um grande desencadeador de tais perturbagdes (FORNI, 2013).

Entretanto, somente o planejamento ndo previne a crise. E importante constar que o
planejamento estratégico, se bem feito e utilizado, ajudam a organizacdo a superar 0s
momentos indesejadveis da crise. Assim, as estratégias serdao melhores visualizadas e
entendidas pelos gestores no momento da tomada de decisdes. Para Forni (2015, p.65) a
prevengdo constitui-se parte integrante do processo de gestdo de crise e o objetivo dela ¢ de
ter o controle e minimizar o potencial dano que uma crise pode causar & imagem e reputagao

da organizagao.

Sobre origem das crises, destaca-se também o fator surpresa que pode ser relacionado a
crises inesperadas em corporagdes como por exemplo, o atentado ao World Trade Center em
2001, inundagdes ou incéndios (FORNI, 2015, p. 24). Como hoje em dia o avango
tecnologico nos dé a possibilidade de prever a maioria desses acontecimentos. Assim, o fator
surpresa pode ser descartado da maioria dos casos. Segundo o relatorio do ICM no ano de
201513, cerca de 98% das crises sdo ocasionadas pela administracdo da empresa, erro dos
empregados e outros fatores que poderiam ser evitados. Apenas 2% dos casos podem se dar
por fatores catastréficos e que nao poderiam ser previsiveis. Esses dados corroboram para a
declaracao de Forni (2015, p. 24) : “[...] podemos afirmar com convic¢do que as crises

raramente chegam de surpresa.”.

Embora as crises sejam previsiveis e, muitas vezes, anunciam sinais de chegada com
antecedéncia, os gestores tendem a ignorar esses chamados. Em entrevista a CBN no ano de
2013, o jornalista e especialista em gerenciamento de crises, Jodo José Forni, diz que falar
de crise ¢ como falar de morte, todos sabem que um dia ela pode e vai acontecer mas
evitamos falar sobre. Contudo, ¢ necessario que o assunto esteja em pauta entre os gestores.
Pois, segundo o jornalista, essas eventualidades consomem a energia da empresa e tiram o

foco dos principais negocios e objetivos da instituicdo ou governo.

"3 Disponivel em: < http://crisisconsultant.com>. Acesso em: 17/03/2017
' Disponivel em: http://www.comunicacaoecrise.com/site/index.php/artigos/770-entrevista-ao-mundo-
corporativo-cbn. Acesso em: 17/03/2017
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Do ponto de vista dos tipos de crise, € possivel dizer que existem diferentes fatores que
as diferenciam. Podem ser fatores de meio ambiente e catastrofes naturais, relacdes
trabalhistas, controle financeiro, acidentes casuais, demissdes, defeitos em produtos, ma
gestdo, cyber crimes, politica, seguranga, ¢tica empresarial, contesto juridico e,

principalmente, ma gestao do relacionamento com os clientes.

O ICM classificou as maiores crises organizacionais ocorridas no ano de 2015 como
sendo: crises repentinas, crises percebidas, crises latentes e crises excéntricas. A primeira sao
aquelas que vém de “surpresa”, ou seja, que os gestores ndao conseguiram prever com
antecedéncia necessaria para tomar decisdes e acabaram avangando para a opinido publica. A
segunda, como o proprio nome sugere, sao aquelas que os gestores conseguiram identificar a
tempo suficiente para conseguirem prevenir a organizacao da opinido publica, logo da opinido
publica. Crises latentes sdo os casos que afetam gravemente os negdcios da empresa ou
governo. J4 a ultima, sdo os casos que representam cerca de 2% das crises e podem ser

classificadas como assuntos que nunca foram questionados no planejamento estratégico.

Hoje nos deparamos com maior variedade de conteudos na internet. Em artigo
produzido pela organizacdo sem fins lucrativos, ANDI", que trata sobre politicas de
comunicagdo, ¢ possivel verificar que os meios de comunicagdo comecaram a emergir como
protagonistas do processo democratico a partir dos séculos XVII e XIX. Porém, as
informacdes ainda eram unilaterais, ou seja, s6 eram passadas aos publicos sem a interagao
dos mesmos. Hoje com o acesso a internet de grande parte da populagdo'® fica muito mais
facil de o usuario poder compartilhar conteudos e opinides, que até entdo eram conteudos
exclusivos das midias tradicionais. Hoje, muitos canais estdo abertos para quem quiser falar e
se expressar ¢ isso favorece ao crescimento dos formadores de opinido. Estes publicos estao
de olho em qualquer falha, qualquer repercussao e suas opinides podem repercutir de maneira

a causar danos a imagem de qualquer organizacao. Para Rosa (2001, p. 24):

As crises s6 existem porque vivemos num mundo tdo interligado que um
problema que, em principio, diria respeito apenas a uma empresa ou a uma
comunidade distante pode adquirir imediatamente uma dimensdo muito
maior.

' Disponivel em: www.andi.org.br. Acesso em: 03/04/2017
' De acordo com a Pesquisa Brasileira de Midia (PBM) 2016, 79% da populagio brasileira acessa a internet em
casa. Pesquisa disponivel em: http://www.secom.gov.br. Acesso em: 03/04/2017



34

Nesse contexto, Nassar (2009, p. 62) esclarece que as organizagdes sao “[...] um sistema
social e historico, formal, que obrigatoriamente se comunica e se relaciona, de forma
endogena, com seus integrantes e, de forma exodgena, com outros sistemas sociais € com a
sociedade.”. Dessa forma, as organizagdes tém papel, além dos negdcios, na responsabilidade
social. Uma vez que elas se relacionam diretamente com a sociedade, elas t€ém o desafio de

promover o desenvolvimento sustentavel, ja sdo partes integrantes da comunidade.

Margarida Kunsch (2007) esclarece esse papel social das organizagdes como: “As
empresas sO contribuirdo para o exercicio da cidadania se observarem a sua responsabilidade
social, respeitando o consumidor como cidaddo, por meio de um comportamento ético
incontestavel.” (KUNSCH, 2007 p. 145 — grifo nosso). Muito embora as organizagdes
pensem no lucro ao fazer tal investimento, o que também estd em jogo ¢ o reconhecimento,
imagem e reputacdo de suas marcas. Ter uma boa imagem, portanto, esta associado ao

compartilhamento de informagdes com a sociedade.

Considerando que as afirmacgdes feitas por Kunsch (2007, p. 145) sejam uma forma de
responsabilidade social e cada vez mais em que a instituicdo se preocupa com esses aspectos
os clientes criam simpatia com a marca, Chiavenato (1999, p. 447) explica: “[...] entre uma
empresa que assume uma postura de integragao social e contribuicao para a sociedade e outra
voltada para si propria e ignorando o resto, a tendéncia do consumidor ¢ ficar com a
primeira.”. Esses fatos contribuem para uma imagem consolidada da organizagao, gerando

vantagens competitivas.

Nesse cenario, o novo formador de opinido, pode significar grande ameaga a imagem
das organizagdes, uma vez que eles desejam que as empresas fagam o seu papel social de
esclarecer e dar satisfagdes a sociedade. As pessoas, nesse ambiente, sdo mais criticas e

dispostas a saber o que estd acontecendo no mundo.

Segundo Forni (2013), o tempo de resposta de uma organizagdo para uma eventual
crise ndo pode passar de quinze minutos. Isso porque os formadores de opinido estdo
observando as falha das instituicdes € uma opinido repetida varias vezes pode se tornar a
verdade no mundo da internet. O jornalista ainda esclarece que, por mais que a organizagao
esteja analisando os fatos da ocorréncia da crise, a sociedade exige transparéncia e
esclarecimentos, ja que todas as organiza¢des fazem parte da sociedade, e esses quinze
minutos podem ser cruciais para a imagem e reputagdo de uma organizacdo em tempos de

crise.
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O autor ainda esclarece que as crises corporativas nao sao, necessariamente, grandes
problemas: “Hoje, a administracdo de crises preocupa-se também com fatos aparentemente
simples, que assumem dimensdes bem maiores do que as empresas desejam e imaginam.”
(FORNI, 2010, p. 391). Portanto, as organizagdes precisam estar sempre monitorando o meio
de comunicagdo que mais cresce no mundo, a internet”, a fim de minimizar a ocorréncia de

crises que parecem pequenas, contudo, que podem causar grandes estragos.

As crises corporativas tomaram outras dimensdes com o auge da internet e das redes
sociais. E evidente que esse cendrio com diversas propagandas e opinides — sem questionar a
credibilidade dos mesmos — pode causar danos a imagem e reputagao das organizagdes 1Sso
porque, nesse meio, ¢ quase impossivel fazer com que uma noticia, por mais que seja falsa,
deixe de se propagar. Esse contexto da informacao pode ser um desafio para a gestdo crise no
que diz respeito a entender os usuarios no momento de formular estratégias de gestao de

crise.

A gestao de crise sao conjuntos de agdes e estratégias voltadas para evitar ou reduzir os
danos a organizagdo junto aos seus stakeholders (FORNI, 2015, p. 109). Estudo mais
aprofundados sobre o tema mostram que, com a alta visibilidade das empresas nas midias, as
crises passaram a ser consideradas como uma ameaga a imagem e reputacao da organizagao e,
por isso, os gestores deveriam tentar planejar estratégias a fim de mapear as situagdes
negativas e conseguirem prever as possiveis situagdes adversas com estratégias ja pré-

estabelecidas.

Barbeiro (2010, p. 44) aconselha as empresas ndao esperarem a ocorréncia de uma crise
para correr atrds dos prejuizos, mas sim, a se planejarem com antecedéncia para identificar

temas sensiveis a organizacdo e assim ndo sofrerem danos com o ocorrido. Portanto, €

necessario constante mapeamento de riscos e preparacdo prévia para supostos problemas.

Dessa forma, € possivel constatar que as organizagdes sao vulneraveis a alguma crise. A
diferenca ¢ que algumas administram melhor os problemas, ja outras deixam que os fatos
destruam a sua reputagao. Forni (2010, p. 363) conclui que “A maioria das crises de imagem,
se bem administradas, podem ser superadas.”. Assim, o gerenciamento de crise ¢ uma
atividade que pode ser capaz de minimizar ou reduzir os impactos causados pelas

adversidades.

17 Segundo dados da PBM de 2016, a internet é o meio de comunicagdo que mais cresce entre os brasileiros.
Disponivel em: http://www.secom.gov.br. Acesso em 03/04/2017
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Vale ressaltar que lidar com a gestao de crise também ¢ tratar das mudancgas na cultura
da organizagdo. As transformagdes podem ser lentas, porém, fundamentais e a comunicagao
organizacional ¢ usada para mudar a forma com que as organizagdes interagem com OS

ambientes ao seu redor, como explica Carvas Junior (2011, p. 237):

As empresas, ao lancarem programas de administracdo de crises, devem
estar conscientes de que poderdo tocar em aspectos culturais as vezes
profundamente arraigados, o que exigira disposi¢do e disponibilidade de
membros de seu equipe para promover mudancas onde elas sejam
necessarias.

Na tentativa de simplificar os processos do gerenciamento de crises, Forni (2015, p.
109) elege alguns elementos-chave para se fazer uma boa gestdo de crise, sao eles: plano de
crise simples e flexivel, um porta voz preparado, um lider, conhecer as necessidades dos
stakeholders, o timing de uma resposta rapida, e a¢des de comunicagdo que visem a

comunicacao interna € a comunicag¢ao com a midia.

Figura 2: Elementos-chave no processo de gestdo de crises

Plano simples
e flexivel

Acdo de
comunicacio

Resposta
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(timing)

: Stakeholders
(prioridade
pessoas)

Fonte: FORNI (2015, p. 110)

A gestdo de crise ¢ um processo amplo no qual sdo analisados todos os cenarios no qual
a organizacao estd inserida a fim de assumir o controle quando situacdes que podem causar
danos a imagem, negdcio ou reputacao da organizacao chegam. Viana (2008) ressalta que em
situagdes como esta sao convocados comités de crise para coordenar a equipe que engloba,

normalmente, um representante de areas chave da empresa, além de um lider que ira
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coordenar a equipe durante a emergéncia. Esse grupo ira definir, por meio de estudos e
analises, os proximos passos a serem tomados. Dessa forma, € visto que gerir uma crise nao ¢
como uma “receita de bolo”, ou seja, ndo existe uma férmula na qual todas as crises serdo
resolvidas da mesma forma. E necessaria uma analise profunda do ambiente interno e externo

que cerca a organizagao.

Segundo Forni (2015, p. 112), o plano de crise consiste em um documento no qual os
gestores responsaveis irdo catalogar as principais situagdes que podem ocasionar as crises,
bem como conceber acdes para cada situacdo, pensar nos canais de comunicacao que serao
usados nos eventos, os publicos a serem comunicados, procedimentos alternativos, medidas
para o acontecimento de crises simuladas e o pos crise. Esse ultimo refere-se as medidas e
analises realizadas apds o evento de crise, no qual serdo feitas correcdes em relagao as agdes e

estratégias a fim de se aprender com o ocorrido.

No que diz respeito a comunicagdo feito no momento de crise, Forni (2015, p. 125)
explica que a comunicagdo de crise ¢ esperada pelos publicos como uma forma de remissao
da empresa em situacdes negativas e o seu foco ¢ “criar uma versao para circular no mercado,
por meio de acdes de comunicacao tempestivas, objetivas e claras.” (idem, ibidem). O plano
de comunicacdo faz parte de umas das estratégias de gestdo de crise e, para a resolucdo desse
plano, ¢ necessario que o sistema de comunicacdo da organiza¢ao funcione de forma
integrada. Depois disso, serd pensado em uma equipe de comunicacao de crises, um plano de
comunicagdo interna, estratégias de midia, uma lista de potenciais fragilidades da organizacao
e os planos para lidar com elas, informagdes atualizadas sobre a empresa e a resolugdo de pds

crise.

Apesar de muitos autores apontarem protocolos de como uma crise deve ser
gerenciada, a forma como ela sera administrada vai depender do contexto de cada
organizacdo. E nessa abordagem que a criatividade e inovagdo podem ser inseridas na gestdo
de crises. Segundo Ortiz (2014, p. 140), os métodos e técnicas de criatividade e inovagao
podem ser usados nos processos de gestdo, tais como planejamento, controle e
monitoramento. Esse contexto pode colaborar para a utilizagdo de processos criativos no
fortalecimento da marca, na procura por diferencial competitivo dos produtos e servigos, para
a melhoria do clima e cultura organizacional, mudangas organizacionais, tomada de decisdo,

dentre outros aspectos.
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Nesse contexto, o cenario atual no qual as empresas precisam ter novas atitudes com
os canais de comunicagdo, o pouco tempo que as empresas tém de se explicar no momento de
crise exige muita criatividade e inovacdo, ja que a falha de uma pode abrir novas
oportunidades a outras. E essa criatividade relaciona-se com a forma em que o plano de

estratégias para a crise for feito e conduzido.

2.2 Imagem corporativa na gestao de crise

E inegavel que as crises causam danos, muitas vezes irrepardveis, & imagem e
reputagao de uma organizacao. Apesar dos conceitos serem intangiveis, hd preocupagao dos
gestores em relacdo a opinido publica, pois, organizagdes sdao sistemas abertos e estdo em
continua troca de mensagens com os ambientes que as cercam. Esses fatos exigem mais
responsabilidade e preocupagao com os discursos, publicidade, gestdo, cultura, qualidade dos

servico, atendimento, ética e respeito nas organizagdes.

Segundo Forni (2015, p. 43), a reputacdo de uma organizagao ¢ construida ao longo de
muitos anos e diz respeito as expectativas da sociedade em relagao aos produtos e/ou servigcos
da empresa. O autor resume: “Reputacdo se constrdi ao longo da vida, pela forma de agir
dentro de principios éticos € em respeito a coisa publica.” (FORNI, 2015, p. 44). Esse
conceito, apesar de nao ser mensuravel, colabora para a construcao do capital simbolico da

empresa.

Ja a imagem corporativa, diz respeito aos aspectos efémeros e vulneraveis de acordo
com a regido, tempo e contexto, ou seja, € um conceito dindmico ¢ depende da elaboragao
mental, isto ¢, a imaginacao dos sujeitos em relagdo a uma instituicdo. Neves (1998, p. 64)

esclarece:

Imagem de uma entidade é o resultado do balango entre as percepgdes
positivas ¢ negativas que esta organizacdo passa para um determinado
publico (...) Mas, se na vida em geral a boa imagem ajuda muito, no business
ela ndo ¢ suficiente. A imagem nao basta ser boa, tem que ser competitiva.

Sobre a diferenga entre reputagdo e imagem, lasbeck (2007, p. 86) entende que a
imagem ¢ um conceito que pode ser modificado em questdo minutos, ja a reputagdao ¢ um
aspecto que demanda tempo para ser construido e ¢ mais dificil de ser desconstruida do que a

imagem.
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Sendo assim, este conceito ¢ um instrumento estratégico quando o assunto ¢ influenciar
a opinido publica acerca de uma organizacao, de um produto ou servigo. E a assessoria de
imprensa que tem o papel de criar o relacionamento com a midia em nome da empresa para

preservar os conceitos da imagem ja estabelecidos.

O profissional de comunicagdo organizacional, portanto, tem o papel de alertar os
gestores, bem como o de fazé-los entender que a imagem da organizacao pode estar em jogo
quando ocorre uma crise. Esse fato pode alterar os lucros, as vendas, os negocios e outros
dados quantitativos. Assim, ¢ indispensavel pensar na imagem corporativa como um ativo

muito fragil no momento de elaborar a gestdao de crise (FORNI, 2015, p. 43).

A atual conjuntura da comunicacao mididtica tem modificado as relacdes entre as
pessoas € o modo de perceber o mundo. Essas mudangas originam preocupagdes das
organizagdes com a visibilidade publica, ja que o poder da informagdo esta nas maos de todos
aqueles que utilizam a internet, e esses podem utiliza-la para de maneira que mais lhes
convém (SILVA, 2008, p. 3). As acoes da sociedade por meio das redes sociais podem ser
favoraveis ou ndo para as organizagdes € as instituicoes devem estar preparadas para

responder qualquer demanda dessas redes.

Tendo em vista a rapidez que as crises surgem e o tempo de resposta que a sociedade
demanda, € necessario inovacao e criatividade na comunica¢do para que as organizagdes
possam se relacionar com esses publicos, ou no caso de crise, para planejarem estratégias de
forma que essas organizacdes alcancem o diferencial competitivo com o foco na imagem e

reputacao da organizagao.
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CAPITULO III
Sobre o Design Thinking

Como foi visto nos capitulos anteriores, os gestores € os comunicadores organizacionais
devem estar atentos as novas configuragdes de relacionamento da sociedade com as
organizagoes. Nesse cenario, as instituigdes precisam de novas possibilidades, atitudes e a¢des
para gerir estratégias a fim de preservarem sua imagem, reputacdo e se destacarem no
mercado. Assim, a busca por novos processos que possibilitem a inovagdo e criatividade,
pode se tornar um diferencial competitivo para as organizagdes. Este capitulo tem vistas a
apresentar, conceitualmente, o pensamento do design, mais conhecido como design thinking,

como um processo que busca formular solu¢des para problemas dificeis.

3.1 Todos nos fazemos design

Falar sobre a definicdo de design pode nao ser facil ja que ¢ um termo entendido de
muitas maneiras diferentes, e legitimas, por muitos autores e em varios contextos. Portanto,
para a compreensao do termo € necessario entender a sua origem e sua aplicagdo no contexto
social, uma vez que este pode ser util para compreender os aspectos praticos e profissionais

para entao abordar o design thinking.

O palavra “design” tem origem do latim “designare” e significa esbogo, desenho,
plano ou projeto'® ¢ também tem referéncias ao verbo designar. No inglés o termo pode ser
entendido como substantivo, no qual o significado pode variar em: propdsito, plano, intengao,
forma e forma basica. Ja como verbo (7o design), a palavra refere-se a projetar, esquematizar,
configurar ou proceder de modo estratégico (FLUSSER, 2007, p. 181). Percebe-se entao que,
no ponto de vista etimologico, a palavra traz a ideia de conceber, projetar e formar. Assim,
Rafael Cardoso (2000, p. 15) classifica a natureza do design como sendo uma atividade que

gera projetos, esbo¢os e modelos.

Bonsiepe (1997, p. 15) aponta a diversificacdo do design como uma pratica que pode
ocorrer em qualquer area do conhecimento e praxis humana que visa transformar o presente e

¢ sempre orientada pelo futuro e pela inovagdo. Dessa forma, seria um erro presumir que o

'8 Disponivel em: <http://origemdapalavra.com.br > Acesso em: 14 de abril de 2017
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design pertence apenas a um unico campo de estudo. O autor ainda declara que : “O design se
orienta a interacdo entre usuario e artefato.” (BONSIEPE, 1997, p. 15). Entdo, o design pode
ser visto como mediador das necessidades das pessoas e a producdo das coisas, sendo,
portanto, possivel verificar a pratica do design nas areas de conhecimento que possuem o ser

humano como principal foco de estudo.

Apesar de a palavra design, muitas vezes, ser usada para designar a estética, beleza, moda
e bom gosto de produtos, Bruno Munari discorda desse aspecto. As ideias relacionadas a
estética de um produto podem ser entendida como s#yling'’, ja o design resolve problemas
advindas de necessidades do usuario de algum produto em questdo (MUNARI, 1981, p. 23).
A popularizagdo do design ¢ um dos fatores responsaveis para que o entendimento do tema

seja relacionado a beleza dos produtos.

Sobre a compreensdo atual do tema, Vilém Flusser (2007), discorre que a palavra design
converge entre os espacos da arte e da técnica, ou seja, entre pensamentos valorativos e
cientificos, tornando possivel uma nova forma de cultura. Essa cultura, no entanto, precisa
estar ciente do seu potencial artistico e inovador, pois: “Este ¢ o design que esta na base de
toda cultura: enganar a natureza por meio da técnica, substituir o natural pelo artificial e
construir maquinas de onde surja um deus que somos nos mesmos.” (FLUSSER, 2007, p.
184). Dessa forma, o papel do design na nossa cultura ¢ de nos transformar em artistas livres,
construir 0 que necessitamos e ter a empatia para conseguir enxergar o que o outro pode

precisar.

Nessa perspectiva, o design surge, portanto, como uma forma de solucionar problemas e
necessidades humanas de forma que melhore a qualidade de vida das pessoas. Essa técnica €
usada desde os tempos mais primordios, quando os primeiros instrumentos para caga,
desenho, armas, entre outros artefatos, foram inventados. Nitzsche (2012) tem a percep¢ao do
design como sendo a habilidade que o homem tem de materializar os seus pensamentos. Nas
palavras do autor o design é: “[...Juma capacidade espontanea do ser humano: design € tornar
tangivel uma intengcdo de transformacdo.” (NITZSCHE, 2012, p. 29). Logo, ¢ possivel
perceber que uma das esséncias do design ¢ de transformar uma situagdo nao favoravel em

favoravel. Esse aspecto pode ser muito util para compreender o seu contexto na gestao de

19 Styling é uma filosofia oposta ao funcionalismo do design. Um dos objetivos da estratégia é de tornar o
produto atraente para ser vendido. A ideia surgiu em meados de 1929 com o intuito de incrementar as vendas
depois da quebra na bolsa de valores nos EUA.
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crise. No entanto, ¢ necessario entender, primeiramente, os processos pelas quais o design

passa.

Os processos do design ndo comegam no papel e sim em nossas cabegas quando
tomamos inimeras medidas para solucionar alguma adversidade. Buscamos referéncias,
experiéncias, fazemos hipoteses e imaginamos possiveis solucdes e descartamos aquelas que
possam parecer invidveis. Esses processos cognitivos sao destacados por Bezerra (2008, p.
29-30) como sendo:

* Processo de busca: encontrar solugdes em um espago de alternativas
propostas;

* Visualizagdo: mapear e representar conceitos para melhor entendé-los
e comunica-los;

* Decomposic¢do: poder enxergar o todo e as partes de um problema;

* (ategorizagdo: agrupar conceitos similares para reduzir a
complexidade;

* Reconhecimento de padroes: identificar as similaridades;

* Tomada de decisdes: mensurar ¢ fazer escolhas entre conceitos que
muitas vezes sdo conflitantes;

* Construgdo de cenarios: especular sobre o futuro;

* Otimizacdo: a busca pela melhor opgdo, mesmo sabendo que ndo
existe uma unica solugdo para o problema.

Muito embora o autor esquematize esses processos, ele ainda esclarece que nao se
pode reduzir o design a apenas um Unico processo ja que cada problema ¢ singular e cada
designer pensa de uma maneira diferente, portanto, assim como ndo ¢ possivel resumir o
design em uma unica disciplina ou linha de pensamento, também ¢ impossivel colocar apenas
um processo de resolugdo. E importante ressaltar que cabe ao designer encontrar a melhor
estratégia para a solucdo, contudo, muitas dessas etapas, ndo necessariamente na ordem
descrita, podem ser encontradas no meio do caminho, fazendo do processo do design, uma

metodologia nao linear.

Bruno Munari (1981, p. 65) destaca uma parte importante sobre o processo de design:
a definicdo do problema. Essa definicdo também servird como demarcagdo dos limites do
trabalho do designer. O autor ressalta a importancia de enxergar a esséncia desse problema e,
por isso, € necessario fragmenta-lo em outros subproblemas a fim de dar maior seguranca ao
projeto. A forma de compreensao do problema mostra a importancia de se entender o porqué
de se comecar o processo do design e, além disso, entender que o problema significa entender

uma necessidade, o seu contexto e o seu publico.



43

Sobre o processo de design, Munari (1981, p. 65) acentua que ¢ preciso pesquisar €
verificar se algum projeto semelhante ja foi pensado anteriormente ou se algum problema
parecido ja foi solucionado. Esses dados poderdao ser usados como apoio a fim de investigar
como problemas parecidos ja foram resolvidos anteriormente. Neste momento, o projeto
comegara a sair do campo da ideia e entrara no campo da criatividade que, segundo Munari
(1981, p. 54):

Enquanto a ideia, ligada a fantasia, pode chegar a propor solugdes
irrealizaveis por razdes técnicas, materiais ou econdmicas, a criatividade

mantém-se nos limites do problema, limites que resultam da analise dos
dados e dos subproblemas.

O proximo passo, destacado pelo autor, seria a recolha de possiveis materiais e
tecnologia que o projetista tera a sua disposi¢do para a resolugdo do projeto. A criatividade,
nesse ponto do processo, o acompanhara até o fim e ird dirigir a experimentacdo de
possibilidades dos materiais escolhidos e ideias pensadas (MUNARI, 1981, p.55). Essa
experimentacdo também possibilitard o acumulo de experiéncias pelo designer e o ajudara na
descoberta de novas utilizagdes para os instrumentos escolhidos. Esse ¢ um processo e
imersdo na criatividade e viabilizard a visao de novos pontos de vista sobre o problema, que

podera levar a possiveis solu¢des inovadoras.

Uma das etapas mais importantes da metodologia explicada por Munari (1981) surge
em consequéncia da experimentagdo, o autor chama essa etapa de “modelo”. E nesse estagio
que o designer ird materializar as possibilidades para a solugdo. A importancia dessa etapa ¢
de reduzir os erros que possam ocorrer ao projeto final (MUNARI, 1981, p. 60). Essa etapa ¢
o momento de colocar as hipdteses a prova, fazer tentativas e verificar possiveis erros para
que novas modificagdes sejam feitas ao projeto final. Assim surge a ideia de experimentacgao

no design.

Essa fase de examinar o modelo ¢ a penultima fase antes de se chegar a uma solucao
para depois ser feito o desenho construtivo. Segundo o autor: “Os desenhos construtivos
devem servir para comunicar, a uma pessoa que nao esteja ao corrente dos nosso projetos,
todas as informacgdes uteis para preparar um prototipo” (MUNARI, 1981, p. 64). Esses
desenhos construtivos também podem ser chamados de esbogos, € servem como uma pro-

memoria do projeto e como uma forma de pensamento visual do designer.
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A seguir, os processos do design destacados por Munari:

Figura 3: Processos do design por Munari

0))@ 2 4 @ >> @))@ ))0

PROBLEMA  DEFINICAODO  COMPONENTES ~ COLETA DE ANALISE CRIATIVIDADE
PROBLEMA DO PROBLEMA DADOS DE DADOS |

|—)®>)6 >>m ))0 2 4

MATERIAIS  EXPERIMENTACAD  MODELO  VERIFICACAO .
E TECNOLOGIA SOLUCAO

Fonte: Adaptacdo de MUNARI (1981, p. 64). Elaborado pela autora

E importante ressaltar que todas as metodologias no design, bem como as de gestdo de

crise, nao sao um esquema fixo. Sobre o design, descreve Munari (1981, p. 64):

[...] ndo é completo, ndo € o Unico e ndo ¢é definitivo, é aquilo que a experiéncia
ensinou até agora. Fique todavia claro que embora tratando-se de um esquema
eléstico, € melhor efetuar, por agora, as operagdes referidas pela ordem indicada [...]
Se houver porém alguém capaz de demonstrar objetivamente que € melhor alterar a
ordem de algumas operagdes, o designer estd sempre pronto a modificar o seu
pensamento face a evidencia objetiva, ¢ é desta forma que toda a gente pode dar o
seu contributo criativo a estruturagdo de um trabalho que procura, como se sabe,
obter o melhor resultado com o minimo esforgo.

Muito embora Nitzsche (2012) acredite em um design espontaneo, sem
necessariamente um método por tras, ele ressalta que o resultado pode ser brilhante ou um
desastre e, por isso, frisa a importancia de uma metodologia: “Um projeto que segue uma
metodologia comprovada tem mais possibilidades de sucesso e de conquista de valor.”
(NITZSCHE, 2012, p. 30). Sendo assim, o uso de algum método ¢ uma forma de obter
resultados mais confiaveis e garantidos, bem como no caso da gestdo de crise. Em ambos
casos, a metodologia utilizada ndo pode ser vista como “fixa”, pois exige muita analise do
problema, das pessoas envolvidas, além de criatividade para saber lidar com as etapas do
trabalho, ou seja, nenhum resultado ¢ igual a outro. Tudo depende da natureza do problema
que, por sua vez, precisa ser estudada e analisada a fim de saber a real necessidade do usudrio

final do projeto.
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Nesse contexto da criatividade e inovagdo para solucionar problemas, Bezerra (2008,
p. 21) faz uma reflexao sobre a premissa de que inovar € ver as coisas por varios angulos e
perspectivas. Esse aspecto mostra o quao importante ¢ fundamental ¢ “navegar em varias
dimensdes do conhecimento e entender que as solu¢des inovadoras se encontram nas
encruzilhadas intelectuais e nas conexdes dos conhecimentos” (BEZERRA, 2008, p. 21)
mostrando cada vez mais que a inovagdo ¢ uma consequéncia do processo do design e a

criatividade caminha paralelamente a esse processo em busca de solugdao de problemas.

Sobre a busca por inovagao no ponto de vista de crescimento organizacional, Brown
(2009, p. 23), destaca que o design pode ser fonte de inovagdo para o progresso de
institui¢des. Inspirando esse aspecto dentro das organizagdes, através da cultura
organizacional de inovagdo, pode se gerar crescimento significativo no desenvolvimento
organizacional, além de integrar todos os publicos que rodeiam a organizagdo. E, isso se deve

ao fator social com foco nas pessoas que o design possui.

No que diz respeito ao fator social, Jay Doblin (DOBLIN, apud BEZERRA, 2008, p.
21-22) assume que as atividades do design permeiam muitas dimensdes humanas,
principalmente as das artes, no qual refere-se a maneira que o sujeito se expressa € cria; €
também nas dimensodes da ciéncia e tecnologia que, por sua vez, sdo 0s objetivos concretos € a
realizagdao dos objetivos. O design, segundo Doblin, fica no meio de todas essas dimensoes,
de forma equilibrada. Esse conceito traz a ideia de que para a resolugdes de problemas pelo

design ndo € necessario se aprofundar em apenas um campo do conhecimento, bem como

coloca Bezerra (2008, p. 24):

Fazemos o uso de atividades de design quando encontramos problemas, quando nao
estamos satisfeitos com a atual situagdo, quando achamos que algo pode ser
diferente e, principalmente, quando precisamos pensar antes ou quando nio
queremos que acidentes acontecam. Para isso, ndo podemos ficar presos a

conhecimentos de uma ou outra disciplina, mas temos que estar voltados para o
todo. (BEZERRA, 2008, p. 24 - grifo nosso).

Sobre essa consideragdao de Bezerra (2008), podem ser feitas alusdes a comunicagao
organizacional e aos cendrios de gestao de crise quando, por exemplo, pretende-se formular
estratégias para que acidentes ndo ocorram e ¢ preciso pensar em agdes previamente. Ou
entdo, quando propde-se mudangas na cultura ou clima organizacional e, principalmente,
quando encontram-se problemas internos e/ou externos a organizacdo que precisam ser

resolvidos.
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Bezerra (2008) ainda classifica as pessoas que fazem design como sendo “estudantes
de problemas” e problemas, segundo ele, ndo tém fronteiras, sendo assim, os estudos ¢ as
aplicagodes de design também nao devem possuir fronteiras no que diz respeito aos campos de
ensino e de aprendizagem. O autor também traz a ideia de um designer humilde, ou seja,
aquele profissional que se preocupa com o ser humano, com a sustentabilidade e a

qualidade de vida em seus projetos.

Esse entendimento de um designer humilde ¢ muito importante no contexto atual de
competitividade do mercado e o poder de comunicagdo e integracao possibilitado pelas redes
sociais. O designer humilde emerge na expectativa de criagdo nesse mundo de hoje, em que a
criatividade e a inovagao precisam ser bem pensadas no ponto de vista do futuro da sociedade
em que vivemos. Ou seja, estamos falando de um designer consciente de suas criagdes,

projetos, ideias e planejamentos no presente e no futuro, como descreve Bezerra (2008, p. 72):

Para resolver os sérios problemas da sociedade, precisamos aprender a viver menos
materialmente ¢ mais humanamente. Estes novos profissionais buscam a educacao
do intelecto ¢ do carater como um processo ¢ ndao como um fim. Por serem
humildes, sabem o quanto sabem, sfo curiosos, estdo em constante movimento
intelectual.

Bezerra ainda caracteriza essa humildade como sendo um “dever moral” e acredita
que essa realidade do mundo ira melhorar quando “designers humildes assumirem o papel de
lideranga, ¢ com uma visdo mais humana possam dirigir a tecnologia ¢ o mundo dos
negocios.” (BEZERRA, 2008, p. 73). Esse pensamento vai ao encontro com os pensamentos
de Bonsiepe (1997) de que o termo design diz respeito ao potencial que todos os profissionais
possuem quando precisam inventar novas praticas, ou seja, “[...Jcada um pode chegar a ser
designer no seu campo de a¢dao.” (BONSIEPE, 1997, p. 15). Assim, quando o Bezerra destaca
que a nossa realidade pode melhorar quando designers atingirem o mundo dos negocios,
pode-se entender que esse profissional pode ser de qualquer area, desde que tenha ética e

moral no desenvolvimento de projetos que visem, primeiramente, as necessidades de pessoas.

Tendo em mente esse novo modelo de design centrado no usudrio, no social € no
humano, novas abordagens desse tema tem sido exploradas por profissionais de diversas areas
em busca de novas formas de inovar e obter solu¢des de problemas. Franzato (2011, p. 50)
descreve que essa abordagem estratégica do design nas empresas ¢ um recurso muito util na
busca por inovagao e solucao de problemas. E, dessa forma, pretende-se explorar, no préximo
topico, um dominio do design centrado no ser humano no qual propde uma nova perspectiva

para inovacao dentro de organizacdes: o Design Thinking.
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3.2 Sobre o design thinking

No tépico anterior, foram apresentados entendimento de alguns autores referente ao
design. Essas referéncias trazem a perspectiva de que a pratica do processo de design expande
seus significados e suas conexdes com outras areas do conhecimento. Além disso, essa
pesquisa referencial mostrou que o design pode ser feito por qualquer profissional que
procure solu¢des com o foco na inovagao, que nao esteja satisfeito com a realidade atual ou
que queira se antecipar de acidentes ou situacdes desagradaveis. Sendo assim, o design pode

ser visto como um meio, um processo € ndo como uma caracteristica final de um projeto.

Em meados dos anos 1990, o design experimentou uma explosao nas midias que levou
a perda do significado original do conceito: a funcionalidade. Esse fato levou a sociedade a
associar o nome somente aos aspectos estéticos, efémeros, caros, € pouco pratico dos objetos
projetados por designers (BONSIEPE, 2012, p. 20). Logo depois disso, o design entrou na
pauta dos administradores e gestores de empresas como sendo o design thinking. Essa
perspectiva teve o lado positivo de fazer os gestores entenderem que o design nao ¢ apenas
estética, mas que nele ha pensamentos e estratégias por tras do produto ou servigo final (idem,

ibidem).

Um dos primeiros pensadores a refletir sobre o design na pratica da administracao foi
Herbert Alexander Simon que conceituou o design como uma atividade indispensavel na
tomada de decisOes, sendo esse uma ponte entre pensamento € a decisdo. Alguns autores
descrevem o livro escrito por Simon, “Sciences of the Artificial” publicado em 1969, como
base teorica para a pratica do design thinking. O autor descreve que o designer precisa
observar mais as pessoas ¢ o mundo, ou seja, ter mais empatia, € isso ¢ uma das premissas

para se pensar como um designer (NITZSCHE, 2012, p. 26).

Design thinking ¢ um termo inglés cujo significado ¢, em traducao livre, “pensamento
do design” ou “pensar como um designer”. Ele ¢ usado, de modo geral, para determinar um
modelo mental utilizado ha muitos anos por designers nao sé para dar vida as novas ideias,
como também contribuir para o sucesso dos negocios e promover o bem estar social
(BROWN, 2010, p. 213). Entretanto, ¢ valido lembrar que essa metodologia ndo precisa,
necessariamente, ser feita apenas por designers. E um processo desenvolvido para utilizar os
principais pensamentos e estratégias do design para projetar produtos, servicos ou solucionar

problemas dificeis.
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Vianna (2012, p. 13) refere-se ao design thinking como um pensamento abdutivo. O
autor define esse raciocinio como: “Nesse tipo de pensamento busca-se formular
questionamentos através de apreensdo ou compreensdo dos fendmenos, ou seja, sdo
formuladas perguntas a serem respondidas a partir das informacdes coletadas durante a
observagao do universo que permeia o problema.” (VIANA, 2012, p. 13-14). Assim, pensar
abdutivamente ndo ¢ pensar em uma solu¢ao diretamente pelo problema, mas sim, um
raciocinio modal no qual objetiva imaginar e pensar nas possibilidades do que pode ser
verdadeiro para o problema (MARTIN, 2010, p. 63). Esse tipo de pensamento faz alusao ao
processos de design desenvolvido por Bruno Munari (1981, p.64) e demonstrado neste
presente trabalho na figura 3 (p. 44), na qual o primeiro passo para solucionar um problema
ndo ¢ pensar nas solugdes vidveis, mas verificar se aquele ¢ o problema certo para as

necessidades certas.

No topico anterior foi citado que design refere-se a projetar solucdes para as
necessidades das pessoas. Nesse contexto, design thinking surge como uma metodologia para
auxiliar o design feito para as pessoas, pois, o foco ¢ o ser humano (BROWN, 2010). E, s6 se
pode chegar a uma solugdo eficaz se o profissional que esta projetando o design se relacionar
com o usuario do produto ou servigo o qual sera projetado. E dessa forma que a empatia
surge como um dos principais preceitos da metodologia do design thinking. Essa seria uma

forma de colaboracao entre o usuario e o designer.

O processo tem conquistado muitos adeptos nas organizacdes. Segundo Brown (2010,
p. 6-7) o design thinking pode ser aplicado em diversas variedades de organizagdes, em
diversos problemas e em diferentes causas. Isso porque, no mundo de hoje, a inovacao se
tornou estratégia de sobrevivéncia nas empresas (idem, ibidem). Martins (2008, p.132) ja
indica uma tendéncia do design na gestao das organizacdes como uma forma de inovar. Sobre
esse aspecto de inovacdo institucional, Nitzsche (2012) ja alerta que a sociedade atual
necessita de “um pensamento para o novo milénio” (NITZSCHE, 2012, p. 39). Segundo o
autor, esse pensamento serviria para compreender, de maneira critica, as manifesta¢des
humanas, pois os pensamentos tradicionais s6 se destinam a projetar “o que ¢” das coisas, que
por sua vez, funcionam muito bem quando a area ¢ puramente cientifica, contudo, ndo ¢ o
caso do design, que procura perguntar o porqué das coisas. Ele destaca que o design thinking
seria uma forma diferencial de pensar e traz a ideia de “humanizar” os projetos (idem,

ibidem).
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Sobre esse aspecto humanizado, Brown (2010, p.3) destaca que com o aprendizado de
varias décadas sobre a forma de pensar do designer, foi verificado que o ser humano sempre
era colocado no centro do processo, o que o autor chama de “Human Centered”, e além disso
o processo de design tem como objetivo produzir algo desejavel para o sujeito ao mesmo
tempo em que € tecnologicamente praticavel e rentavel para os negocios. Brown (2008, p. 86)
esclarece:

Design thinking ¢ uma disciplina que utiliza a sensibilidade e métodos do
designer para encontrar/descobrir o que as pessoas necessitam, juntamente
com o que € tecnologicamente praticavel e o que é viavel para os negocios,

assim sendo pode transforma-las em valor para o cliente ¢ oportunidades de
mercado.

A figura a seguir ilustra o entendimento de Brown (2008, p.86) sobre esses trés
aspectos, e segundo ele, o design thinking seria o encontro das trés setas. Nas palavras do
autor, o caminho tracado pela desejabilidade, pela viabilidade e pela praticabilidade sdo os

espagos para a inovacao a partir dos projetos do design, que visam sempre considerar o ser

humano e seus desejos e necessidades (BROWN, 2010, p. 18).

Figura 4 — Trés espacos de inovagao

DESEIABIL/IDADE VIAB/LIDADE

PRATICABILIDADE

Fonte: BROWN; KATZ (2010, p. 19)

Assim como nao ha uma defini¢do certa para o proprio design, com o design thinking
nao seria diferente. Contudo, Pinheiro (2011, p.3) concorda com a afirmacao de que o design
thinking nao se trata de um novo campo de estudo, mas de uma nova abordagem para os

processo feitos no design.
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O autor define o design thinking como:

O design thinking é uma abordagem para problemas complexos focada no
uso da criatividade e da empatia, e que incentiva a participagdo de usuarios
finais na criacdo de solugdes que ja nascem mais adaptadas e, por isso,
possuem maiores indices de adogdo ¢ maior potencial de serem catapultadas
ao patamar de inovagdo. (PINHEIRO, 2011, p.1)

No entendimento de Platter, Meinel e Leifer (apud CAVALCANTI, 2014, p. 2), o
design thinking ¢ “[...] uma abordagem humanista de inovagdo e criatividade, centrada no
trabalho colaborativo e que parte de uma perspectiva multidisciplinar embasada em principios
de engenharia, design, artes, ciéncias sociais e descobertas do mundo corporativo.”. Essa
analise sobre o processe abrange o carater multidisciplinar da metodologia, no qual pessoas de

muitas areas diferentes podem se encontrar para solucionar problemas para um bem comum.

Apesar de muitos conceitos sobre o termo, o design thinking ¢ processo que tem a
flexibilidade de se moldar as necessidades do ser humano, pode ser desmontada, montada,
analisada e aperfeicoada dependendo do contexto em que ela se aplica (NIZSCHE, 2012, p.
34). Esse aspecto lembra o contexto da comunicagdo organizacional, um campo de estudo
ainda em processo e que demanda flexibilidade, pois suas a¢des dependem do contexto da
organizacdo, do ambiente no qual estd inserida, sua cultura, seus publicos, suas necessidades,
etc. Sobre essas caracteristicas do design thinking, Brown (2010, p. 34) afirma que a chave

do sucesso da metodologia ¢ exatamente ter natureza experimental.

Sobre o desenvolvimento do processo, como ja foi falado, podem ser modificadas
diante a varios contextos, no entanto, alguns conceitos essenciais como: grupo
multidisciplinar, empatia, pensamento visual, diamante duplo, pensamento convergente e
divergente, imersao, idear, implementar e prototipar sdo essenciais para o desenvolvimento do

processo. Esses conceitos serdo desenvolvidos no proximo topico.

3.2.1 Conceitos do design thinking

Antes de abordar os conceitos do design thinking, taz-se importante olhar todos os
processos da metodologia de uma maneira geral como ilustra a figura 5 (p. 51). Muito

embora, esses conceitos mudem de acordo com a pessoa que os estdo implementando, e claro,
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com as necessidades do usuario e do grupo que projeta a metodologia, a imagem traz um

contexto geral sobre o que ¢ o design thinking, mostrando que nao ¢ uma metodologia linear.

Figura 5: Conceitos do design thinking
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Fonte: Renata Collins (2016). Disponivel em: https://renatacollins.wordpress.com. Acesso em: 10/04/2017

Para melhor entendimento da metodologia do design thinking, os principais conceitos
sobre a tematica foram evidenciados de modo a facilitar a compreensdao do porqué o design
thinking ¢ tratado como uma metodologia com foco na inovagao e que possibilita a solugdo de
problemas através do olhar centrado no ser humano. Serdo tratados, portanto, os conceitos de
grupo multidisciplinar, empatia, cultura de inovagdo, experimentacdo, pensamento visual,
diamante duplo, pensamentos convergente e divergente e depois sera elucidado os processos

que abrangem o design thinking.

Grupo Multidisciplinar

No contexto de tentar entender profundamente o ser humano, ou o usuario do projeto,

ndo ha como falar em fazer o design thinking sozinho. Como, desde o inicio, o pensamento €
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empatico, naturalmente a ideia de colaboragdo vai emergir, € esse € outro aspecto muito forte

do design thinking™.

Como ja foi falado brevemente, o design thinking tem a perspectiva de trabalho em
grupo, € mais que isso, esses grupos devem ser multidisciplinares. Brown (2010, p. 25)
destaca que, apesar de ser possivel se trabalhar sozinho e ter grandes ideias dessa forma, a
complexidade da maioria dos problemas demandam grupos interdisciplinares. Esse fator
multidisciplinar colabora para novos pontos de vista sobre uma mesma questdo. Sobre isso
Brown (2010, p. 26) declara: “Todos nos somos todos mais inteligentes do que qualquer um

de nos.”.

Brown (2010, p. 29) também destaca que na realidade atual, as redes de
relacionamento t€ém demonstrado que as pessoas sao motivadas a se conectar, a compartilhar
ideias e conhecimentos com outros sujeitos. Esse argumento mostra o sucesso das conexoes €
das redes, e o design precisa ser pensado para esse mundo complexo e interligado
(CARDOSO, 2012, p. 25). Dessa forma, os grupos multidisciplinares ndo poderiam ser
diferentes. Além disso, a ideia de rede e conexdao pode induzir pessoas a participarem e

contribuirem com suas expertises.

Outro fator importante que diz respeito ao grupo interdisciplinar, ¢ a aprendizagem.
Pessoas de contextos e saberes diferentes tendem a aprender com os outros, além disso

ganham experiéncia, um fator muito importante quando o processo for repetido.

\

Os grupos multidisciplinares podem ser comparados a interdisciplinaridade da
comunicagdo organizacional, uma vez que ela precisa estar em contato com todos os setores
de uma organizacdo. Também pode-se relacionar aos comités de crise, ja que eles precisam de
pessoas centrais de todas as areas estratégicas da organizagdo para resolver os problemas

desencadeado por crises.

Empatia

A empatia ¢ a esséncia do design thinking e ¢ o conceito pelo qual faz a metodologia
tdo especial e para ter empatia em um projeto € necessario observar as pessoas. Norman

(2013) esclarece que observar as pessoas ¢ mais importante do que aplicar questionarios,

9 Segundo Ricardo Ruffo em palestra para Tedx em 2014. Disponivel em:
https://www.youtube.com/watch?v=7fcqb2a5_ ok&t=2s. Acesso em: 21/ 04/2017
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grupos focais ou perguntar as pessoas o que elas precisam. Isso porque observando os sujeitos
os designers terdo insights e inspiragdes para os projetos. No entanto, Brown (2010, p. 41)
destaca que o que importa na observacao ¢ a qualidade e ndo a quantidade. Por isso, ¢
importante que os projetistas passem tempo com as pessoas, observem 0s pequenos 0s

detalhes, conhecam bem o usuario do projeto.

As solucdes de problemas podem afetar de muitas maneiras as vidas das pessoas,
portanto, o designer deve mergulhar no universo das pessoas e se colocar no lugar delas com
o objetivo de viver as suas experiéncias’'. Assim, ¢ possivel conhecer suas experiéncias, suas
expectativas, o modo de pensar, agir, falar. Vianna (2012, p. 81) aborda a ideia de empatia
como a identificacdo de personas, ou seja, quando transfere as motivagdes, desejos,
expectativas e necessidades de pessoas a um personagem ficticio concebido pela sintese dos

comportamentos observados.

O Instituto Hasso Plattner de Design da Universidade de Stanford (d.school), alerta
que para mergulhar a fundo nas experiéncias do usuario e os experimentos serem mais
proveitosos, € necessario: nao julgar e apenas observar sem preconceito as acdes das pessoas;
questionar tudo, at¢ mesmo as coisas que vocé ja tem entendimento; ser curioso; encontrar
padrdes; e escutar. Esse ultimo se faz muito importante ao observar experiéncias de terceiros

e prestar aten¢do no que falam € primordial para entender essas pessoas.

Esse aspecto de empatia também pode ser visto nas agdes de comunicacgdo
organizacional quando sdo feitos planos de comunicagdo para empresas, por exemplo, e ¢
necessario fazer profunda busca pelos publicos afetados pelas agdes de comunicagdo.
Contudo, normalmente sdo feitas pesquisas de mercado através de questionarios, grupo focais,
e a abordagem ¢ focada nas coisas que as pessoas apenas falam e ndo em suas acdes. Sobre a
diferenca da pesquisa do design e do marketing, Vianna (2012, p. 15) elaborou o seguinte

quadro comparativo:

?! Disponivel em: https://dschool.stanford.edu/
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Objetivo

Levantamento de
dados

Amostragem

Pesquisa do design
Nas pessoas

Pretende entender culturas,
experiéncias, emogdes, pensamentos
e comportamentos de forma a reunir
informagdes para inspirar o projeto.

Através de interacdo entre
pesquisador e sujeito da pesquisa,
principalmente a partir de conversas
semiestruturadas.

Representa qualitativamente a
amostra e busca por perfis de
usuarios extremos, pois o raro € o
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Tabela 1: Diferenga entre abordagem do design e marketing

Pesquisa de mercado
Nas pessoas

Pretende entender comportamentos a
partir do que as pessoas fazem ou
dizem que fazem para prever o que
fariam numa nova situacdo e gerar
solugdes a partir disso.

Priorizando questionarios e
entrevistas estruturadas.

Representa a amostra
estatisticamente, com o objetivo de
entender as respostas das massas,

obscuro nas observagdes podem levar
a uma nova ¢ interessante ideia.

frequentemente ignorando pontos
fora da curva. Analise dos dados
requer um ponto de vista objetivo,
sendo critico, evitar vieses.

Tipo de informacées
coletadas

Comportamentos, objetos e palavras
que as pessoas usam para expressar
sua relagdo com as coisas e processos
ao seu redor.

Opinides e comportamentos das
pessoas quanto a situagdo atual ou a
expectativa de contextos futuros.

Fonte: Adaptagdo - VIANNA (2012, p. 15)

Cultura de Inovacio

Neste trabalho ja foram abordados conceitos da cultura da inovagdo no aspecto da
comunica¢do organizacional. Neste capitulo sera abordado o tema sob o ponto de vista do

design thinking.

Brown (2010, p. 114) entende que, para mudar a cultura de uma organizacao e fazer os
colaboradores se tornarem “design thinkers”, ¢ importante cultivar a cultura da experiéncia no
ambiente interno da organizacao. Contudo, isso ndo diz respeito a deixar o ambiente mais
descontraido. Isso quer dizer que deve-se adotar um agdes de envolvimento, primeiramente,
em pequenas atividades de solugdes de problemas e mostrar aos colaboradores a importancia
da abordagem centrada no ser humano e também da experimentagdo, ou seja, encorajar a
equipe a criar prototipos, esbocos e todo e qualquer artificio visual para ilustrar suas ideias.

Também ¢ preciso explorar ideias inovadoras fora da organizagdo a fim de ampliar a escala
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efetiva da equipe. Essas atitudes podem contribuir para aquelas organizagdes que nao estao

dispostas a inovar (MARTIN, 2010, p. 83).

Contudo, analisando os estudos prévios deste trabalho, podemos destacar que nao ¢é
facil mudar a cultura de uma organizagcdo. Nesse momento se faz importante o papel do
comunicador organizacional como facilitador e mediador das inten¢des da organizagdo para
divulgar para os publicos. Pode-se colocar a mesma importancia da comunicagdo
organizacional nos momentos de gestdo de crise, quando ¢ necessario mudar a cultura
organizacional para uma cultura mais permissiva e encorajadora para implementar a inovagao.
Assim, mais uma vez, ¢ possivel relacionar os conceitos do design thinking com a

comunicag¢do organizacional e com a gestao de crise.

Atitude de experimentacgio

Ao entrar no mundo do design thinking, as pessoas precisam estar dispostas a encarar
os erros e acertos. Isso porque a metodologia se baseia na experimentagdo (BROWN, 2010, p.
34). Nesse contexto, a experimentagdo quer dizer testar, prototipar, esbogar, ter ideias,
assumir riscos e ser otimista (idem, ibidem, p. 71). Essa agdo vai além de pequenas

experiéncias e deve ser um modo de pensar do design thinker.

Também ¢ uma das premissas do design thinking a tentativa de descobrir as falhas do
projeto o quanto antes, por isso, a experimentacdo ao longo do processo ¢ tdo importante.
Testar e experimentar ao longo do processo possibilita que a margem de erros no final seja

menor e a versao final seja a melhor possivel (MOGGRIDGE, 2010)

Sabendo lidar com os erros e acertos, a projetista acaba se tornando otimista em
relagdo aos projetos, uma caracteristica muito importante que faz com que a equipe nao
desista dos objetivos quando as coisas ndo estdo indo como o esperado (MOGGRIDGE,

2011).

Pensamento visual

Pasqualucci (2015)* define o pensamento visual como sendo um fendmeno de se

pensar através do processo visual usando a parte emocional e criativa do cérebro. Essa forma

22 Disponivel em: https://descola.org/drops/visual-thinking-entenda-a-importancia-de-pensar-visualmente-para-
impulsionar-carreiras-e-empresas/. Acesso em: 10/04/2017.
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de pensar tende a organizar as informag¢des de forma intuitiva e simultanea. Nesse contexto,
os designers costumam desenhar para conseguir expressar suas ideias e também fazer com
que os outros entendam. Uma passagem popular ¢ muito utilizada quando nao ha
compreensdo da mensagem falada pelo receptor, e ¢ a frase: “Entendeu ou quer que eu
desenhe?”. Essa frase demonstra, em termos praticos, que a compreensao tende ser mais facil

pela linguagem visual do que pela linguagem falada.

Dessa maneira, ¢ importante ter o apoio do pensamento ¢ da linguagem visual no
processo de design thinking. Segundo Brown (2010, p. 75) quando se usa desenhos para
expressar as ideias obtém-se resultados diferentes do que quando se faz o uso das palavras.
Segundo o autor, Leonardo da Vinci usava cadernos de anotagdes nao s6 para descrever suas

ideias, como também para elabora-las.

Vale lembrar que o pensamento visual ndo diz respeito apenas aos desenhos. Vale
também rabiscos, mapas mentais e todos os artificios que ndo forem linguagem falada para,
assim, desenvolver o pensamento intuitivo, criativo e€ emocional dos grupos de design
thinking. A figura a seguir ¢ um resumo do design thinking na perspectiva do pensamento

visual.

Figura 6: O que ¢ design thinking
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Pensamento divergente e convergente

Todo o pensamento do design thinking se baseia no pensamento divergente e
convergente. Isso porque, resumidamente, um dos pressupostos metodoldgicos do processo €
de pensar em muitas possibilidades possiveis para a solugao do problema para depois refinar
essas possibilidades e chegar na solu¢ao do problema (BOSCHI, 2012, p. 64). Norman (2013)
entende que esse pensamento ¢ importante pois da a possibilidade aos designers de pensar em
coisas Obvias. Segundo o autor, fazer questionamentos de assuntos “evidentes” possibilita
pensar em coisas que sdo tdo corriqueiras que nunca paramos para nos questionar sua

existéncia.

O pensamento divergente tem vistas a multiplicar o maior numero de ideias,
pensamentos, insights; enfim, criar opgdes. Esse pensamento possibilita a criatividade e as
novas possibilidades para resolucdo. J4 o pensamento convergente tem o papel contrario, ele
elimina as opgdes menos realistas para o contexto do problema, ¢ a forma pratica de decidir
entre alternativas existentes (BOSCHI, 2012, p. 68). Brown (2010, p. 62) relaciona a
diferenca entre esses pensamentos como um funil, o pensamento divergente seria como a
parte mais aberta do funil, na qual mais quantidade de coisas entram, ja a outra parte do
objeto, a mais fina, seria o pensamento convergente. A figura a seguir mostra um esquema de

como funciona esse pensamento.

Figura 7: Pensamento divergente e convergente
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Fonte: BROWN (2010, p. 63)

Boschi (2012) define o design thinking a partir do pensamento divergente e

convergente, segundo ele:
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A abordagem do design thinking ¢é estruturada em um processo que se baseia
em um modelo continuo, exploratorio, ndo linear e interativo, no qual a
busca pelas solugdes dos problemas adota a sequéncia de, primeiramente,
gerar o maior nimero possivel de ideias a fim de ampliar o entendimento,
para depois convergir, refinando o pensamento. (BOSCHI, 2012, p. 67)

Sobre esse processo de pensamento, Brown (2010, p. 63) destaca que quanto mais
opgoes divergentes forem propostas, mais complexo e inovador sera o processo. Ou seja,
quanto mais ideias e possibilidades sdo elucidadas, melhor sera a escolha e maior sera a
probabilidade de encontrar a solugdo certa. Por isso, recomenda-se usar, no momento do
pensamento divergente, todo o poder da intuicdo, o subconsciente, o consciente, o

pensamento subjetivo € o objetivo.

Diamante duplo

A partir de uma pesquisa que visava conhecer melhor o processo do design nas
empresas, a Design Council”, em 2005, identificou etapas comuns do design na producio de
produtos e servigos em grandes empresas como, LEGO, Microsoft, Sony, Starbucks, entre
outras. A partir disso, a Design Council, desenvolveu o processo de diamante dublo, muito

utilizado no design thinking (BOSCHI, 2012, p. 83)

I3

Diamante duplo ¢ uma fase do design que, na sua esséncia, sugere ao designer
encontrar novas possibilidades para a solu¢ao do problema e nao escolher a primeira opgao
antes de verificar outras (PINHEIRO, 2011, p. 43). Esse processo foi desenvolvido para
expandir e refinar a busca por solu¢des, bem como o pensamento divergente e convergente, €

€ composto por quatro etapas, como sugere a figura a seguir:

2 Design Council é uma institui¢do de caridade e é reconhecida por usar o design como ferramenta para
enfrentar os principais desafios da sociedade, impulsionar o crescimento econdmico e a inovagao, além de
melhorar a qualidade de vida das pessoas. Eles abordam todos os tipos de design, incluindo produtos, servigos,
experiéncia do usuario e design no ambiente construido. (DESIGN COUNCIL, ). Disponivel em:
http://www.designcouncil.org.uk/. Acesso em: 10/04/2010
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Figura 8: Diagrama do diamante duplo
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Fonte: MULTIVERSO (2016). Disponivel em: https://medium.com/@yvivaomultiverso. Acesso em: 10/04/2017

A primeira etapa, descobrir, ¢ iniciada a partir de um desafio, um problema ou uma
necessidade das pessoas e, a partir do pensamento divergente sdo feitas muitas questoes sobre
o assunto com a finalidade de entender bem o contexto no qual ele se encontra. Na etapa
seguinte, a defini¢ao, “[...] procura-se interpretar as necessidade dos usuarios e alinha-las aos
objetivos do negocio.” (BOSCHI, 2012, p. 84). Na definicdo, também serdo desenvolvidos
alguns resumos sobre o processo desenvolvido até o momento, esses servirdo de base para as
proximas etapas. Essa fase se da pelo pensamento convergente, ou seja, nela, os pensamentos
divergentes da primeira fase serdo ‘“enxugados” a fim de se obter somente algumas
perspectivas sobre o problema inicial. Na terceira etapa, desenvolver, ¢ o momento de
desenvolver, testar e avaliar as solu¢des definidas na etapa anterior e isso ocorrera de forma
interativa com outras areas da organizagdo (idem, ibidem). Nessa fase ocorrera novamente a
ideia do pensamento divergente para gerar ideias para o desenvolvimento de solucdes. Na
quarta e ultima etapa do processo, desenvolver, a solu¢ao para o problema ¢ finalizada,

aprovada e entregue para o consumidor ou mercado.

Pinheiro (2011, p. 44) define a importancia do pensamento divergente e convergente
nesse processo como criar opcoes (divergir) e fazer escolhas (convergir). Segundo o autor,
esse pensando ¢ o oposto do pensamento 16gico tradicional, ou seja, no diamante duplo sdo
usados pensamentos subjetivos e insights para o desenvolvimento de solugdes. Norman
(2013), entende que o pensamento puramente ldgico e consciente limita a formulacdo de
solucdes e, mesmo assim, em muitas empresas esse ¢ o pensamento mais encorajado pelos

gestores.



60

Assim, ¢ possivel perceber que no caso da gestdo de crise, o processo do diamante
duplo pode ser util no momento de escolha de estratégias para o plano de gestdo, como
também para encontrar solugdes e respostas para as agdes de comunicagao na ocorréncia da

crise, assim como em planos de prevengao.

Processos do design thinking

Por ser uma metodologia flexivel e que demanda contextualizagdo no momento da
aplicagdo, ndo existe um passo a passo de como fazer o processo, por isso € comum encontrar
tantos modelos diferentes de processos dentro do design thinking. Essa habilidade do
pensamento possibilita que a metodologia seja aplicada em varios contextos, contudo, os
conceitos, apresentados anteriormente, devem ser seguidos para que o processo seja mais
eficaz na busca por respostas (BROWN, 2010).

Embora ha diversidade nos modelos do processo, a esséncia deles ¢ basicamente a
mesma ¢ sao projetados a partir do diamante duplo, o que pode modificar ¢ a divisdo ¢ a
organizacdo das fases (BOSCHI, 2012, p. 91). Segundo Nitzche (2012, p.47-48), a
compreensdo, observacao, visualizagdo, avaliacao e implementagao fazem parte dos processos
e sdo importantes para o entendimento do problema. Na tentativa bem sucedida de fazer um
quadro comparativo com o objetivo de sintetizar e visualizar a utilizagao das estruturas do
processo de design, similares ao diamante duplo no processo de solugao de problemas, Boschi

(2012, p.91) realizou a seguinte tabela:
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Tabela 2: Fases dos processos de design

Fases dos processos de design

s LT Desenvolver Entregar
Diamante e definir
duplo
frog Descobrir Projetar Entregar
EEE Inspiragao Idealizagao Implementacao
: . . Protétipo e
livejwork Insights Ideias realizacio
* CORECTION Pesquisar e analisar Idear Verificar
2 - ~ o
t‘?MJV Imersao Ideacao Prototipagao
d.@000d Entender, - Idealizar Prototipar e testar
etithe o Dmvign st Stardord observar e definir

Fonte: BOSCHI (2012, p. 91)

O autor analisou a utilizagdo desses processos em empresas de consultoria em design e
inovagdo como: Frog Design, IDEO, LivelworkBrasil, MJV, Design Connection, ¢ também
em institui¢des de ensino como a d.school. E possivel perceber que, basicamente, sio usadas
as mesmas abordagens de, primeiramente, compreender e observar o desafio e buscar a
compreensdo de todo o contexto em que o problema ¢ formulado. Depois, desenvolver e
avaliar as possiveis solucdes para em seguida verificar, fazer prototipos e testes para a
implementagao da solugao.

Portanto, para o desenvolvimento e andlise deste presente trabalho, foram
consideradas as seguintes etapas: imersao, idear e implementar. Essas etapas sdo uma sintese

das etapas verificadas na tabela 2.

Imersao

A primeira etapa do processo ¢ o entendimento do problema ou desafio. Segundo

Brown (2010, p. 38), essa etapa ¢ a inspiracao da equipe e, por isso, ¢ importante ver as
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pessoas, observar, sentir o que elas sentem, enfim, aprender com a vida alheia. Brown (2010,
p. 41) define essa fase como “Vendo o que as pessoas nao fazem, escutando o que elas nao
dizem.”. Também ¢ o momento que a equipe ira coletar todas as informagdes possiveis sobre
o desafio, enfim, a equipe precisa sair de seus escritorios e ir falar com as pessoas e observar

como as coisas acontecem. A empatia nesse momento ¢ imprescindivel para a recolha de

dados importantes e que realmente destaquem a necessidade das pessoas.

Idear

O foco dessa etapa ¢ de imaginar, criar novas ideias e pensar, a partir das opgdes
concebidas na imersdo, em possiveis solu¢des para o desafio em questdo. Nessa etapa pode-se
fazer o uso dos pensamentos subjetivos, insights, imagens, desenhos, esbogos e tudo aquilo
que possa expressar sentimentos, ideias e necessidades. A criatividade nessa etapa ¢ um

elemento importante para o desenvolvimento da ideagao.

Segundo Brown (2010, p. 17) ¢ importante que a experimentacdo esteja em todas as
fases do processo, segundo o autor “Falhe muitas vezes para ter sucesso mais cedo.” (idem,
ibidem). Portanto, ¢ importante desde da imersdo experimentar possibilidades. Na ideacao

esse conceito € muito importante para verificar ideias e pensamentos imaginados.

Implementar

A implementagao diz respeito ao caminho da ideia até a solugdo pronta do desafio ou
problema (BROWN, 2010, p. 16). E nessa etapa que a experimentagio e testes serdo mais
constantes. O conceito de prototipagem também ocorre nessa fase, segundo a empresa de
design e consultoria de inovagdo IDEO*, os prototipos podem aperfeicoar as solucdes de

modo que produzam algo mais apropriado para a devida solugao.

Também ¢ importante destacar a importancia da avaliacdo do projeto para ponderar se
as solugdes pensadas suprem as necessidades latentes do usudrio (BROWN, 2010, p. 98).
Além disso, vale lembrar que os processos nao sao lineares, podendo ser alterada a ordem dos

fatores de acordo com a necessidade do contexto do desafio.

?* Disponivel em: http://www.ideo.com./. Acesso em: 15/04/2017
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CAPITULO IV

Uma analise das contribuicdes do design thinking para a gestao de crise

A partir dos percursos tracados até aqui, buscou-se apresentar as questdes fundamentais para
o entendimento dos principais referenciais tedricos que permeiam este trabalho, isto ¢, foram
analisados os conceitos de comunicagdo organizacional, inovagdo, gestao de crise, design e
design thinking. Percebeu-se que em muitos conceitos a abordagem do pensamento do design
faz relagdes com os processos de gestdo de crise e da comunicagdo organizacional. Portanto,
neste capitulo buscou-se analisar essas relagdes entre as areas citadas e as contribui¢des que
podem ser feitas pelo design thinking na gestdo de crises via comunicagao organizacional a

fim de solucionar problemas organizacionais.

4. 1 Design thinking e comunica¢io organizacional

Como foi visto no primeiro capitulo deste trabalho, a comunicagdo organizacional
surge em um contexto de mudangas na comunicagdo que as organizagdes praticavam com 0s
seus publicos. Essa maneira de ver a comunicagao deixou de ser algo mecanico, no qual a
sociedade apenas a recebia e a interpretava, para ser algo fluido e integrado. Isso ocorreu pois
comegou-se a ver os publicos, bem como a sociedade, como parte integrante e fundamental da

organizacao.

A comunicagdo organizacional também aborda conceitos de integracdo em varios
fatores. Um deles diz respeito a integracao da empresa com os seus publicos — internos e
externos — , fazendo-os de interlocutores de opinides e de pensamentos. Tendo em vista que
as novas configuragdes dos meios de comunicagdo possibilitaram que o publico faga
feedbacks sobre os produtos e servicos oferecidos pela empresa ou até mesmo sobre as agdes
praticadas pela propria organizacao. Dessa forma, a comunicagdo organizacional possibilita a
comunicagdo dialdgica entre os atores sociais € a organizacdo. A outra possibilidade de
integragdo ¢ de incluir varias areas de uma mesma organizacao para que setores diferentes
funcionem em sintonia, permitindo uma mesma comunicacdo em toda a instituicdo. Ha
também a possibilidade de integracdo dos diversos instrumentos de comunicacdo como a
publicidade, a relagdes publicas, o marketing, o jornalismo empresarial e o audiovisual para a

formulacao de estratégias consistentes.
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E possivel perceber que a natureza da comunicagdo organizacional é de integrar e de
aproximar as possibilidades de relacao entre organizagao e as pessoas. Sendo assim, esse tipo
de comunicagao pode ser visto como uma area estratégica para as organizacdes a fim de obter
imagem e identidade corporativas fortes e positivas, além de orientar toda a comunicagao feita
para o desenvolvimento organizacional na sociedade globalizada (KUNSCH, 2003, p. 164-
179).

Atualmente as pessoas entendem, mais do que nunca, que as organizagdes t€m um
papel social a ser cumprido, tém direito e deveres e sdo cobrados quando nao os realizam. O
que colabora para exigéncia do consumidor ¢ que eles podem ser ouvidos por milhares de
pessoas de forma quase instantanea. A nova configuracao das redes de comunicagdo, um
emaranhado e complexo entrelaco de opinides, informagdes — verdadeiras ou nao —
comentarios, sugestoes, criticas e elogios, enfim, onde tudo pode ser digitalizado, possibilita

que os usuarios exijam mais transparéncia das empresas.

Nesse ambiente no qual todos podem ser ouvidos e as vozes podem ecoar mais forte
que uma campanha publicitaria, a comunicagdo organizacional tem um papel primordial na
busca de compreender esses sujeitos a fim de relaciona-los com a organizacao, uma vez que
as redes sociais na internet representam um fundamental meio para o relacionamento das
empresas e instituicoes com o cidaddos. E bom lembrar que as midias sociais antes de
reunirem consumidores, reinem cidadaos. Esse pode ser um dos grandes desafios da gestdo
organizacional: o acompanhamento continuo do posicionamento da sociedade em relagao a
organiza¢do e entender como essa situagdo impacta os negdcios € como as ferramentas da
informatica e a participagao ativa da organiza¢ao no ambiente conectado pode ser proveitosa.
Barbeiro (2010, p. 28) afirma: “Para ter poder ndo basta informacao, € preciso comunicar.”.

Ou seja, a informacao valorizada nos dias de hoje sdo aquelas compartilhadas.

Nessas circunstancias, para desenvolver suas tarefas, o comunicador organizacional
considera alguns aspectos importantes para a tomada de decisdes e estratégias. Sao
considerados os publicos para qual a mensagem se direcionard, pesquisas de mercado,
planejamento estratégico, cultura organizacional, reunides € encontros com 0s grupos que
estabelecem a organizagdo, além de outros aspectos que vao de acordo com a proposta de
comunica¢do formulada pela empresa. Apesar de algumas diferencas entre as institui¢oes,
uma boa politica de comunicacao organizacional possibilita mobilizar todos os colaboradores
— inclusive aqueles que ndo trabalham diretamente para a empresa — em prol de um objetivo

comum da gestao.
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Essa nova configuracdo da sociedade no meio digital também afetou as praticas da
gestdao de crises, bem como o efeito delas. Segundo Bridgeman: “A internet ¢ a plataforma
perfeita para criar, alimentar e sustentar uma crise. Grupos de interesse, acionistas,
empregados descontentes, mesmo competidores, podem usar o meio para avancar ideias e
apresentar informacdes.”” (BRIDGEMAN, 2009). Da mesma forma em que a internet
favorece a crise, ela também pode colaborar como um instrumento poderoso a ser utilizado na
comunica¢do de crise. Porém, a organiza¢ao ndo pode se descuidar dessas novas fontes de
informagao. E necessario que a comunicagdo de crise ndo se limite apenas a notas nos canais
oficiais da empresa, mas sim que dialogue com a sociedade através de varios meios para que

atinja o maior € mais variado numero de publicos.

No fator crise, esse estimulo dos colaboradores pode ser essencial para que a
comunica¢do seja unificada. Sendo assim, o foco da comunicagdo na crise, segundo Forni
(2012, p. 125) ¢ de criar uma versao para circular no mercado, por meio de acdes de
comunica¢do que dialoguem com os principais publicos de forma objetiva e clara. E ¢ essa
uma das grandes responsabilidades da comunicagdo organizacional no momento de crise: a
gestdo e otimizacdo do relacionamento com os publicos, buscando a sintonia de interesses

entre organizagao € os sujeitos.

O papel do comunicador organizacional na crise ¢ muito importante, uma vez que ele
usa ferramentas distintas para dialogar com os seres humanos afetados e como com toda
sociedade, considerando a mensagem certa na hora certa e as pessoas certas. Mas para i1sso, 0
comunicador tera que analisar as possibilidades e as necessidades dos publicos naquele
momento. As a¢des de comunicagao no momento de crise podem ser primordiais para reduzir
0 impacto negativo pela opinido publica. Isso porque essas agdes informam — ou deveriam
informar — a sociedade, de forma verdadeira e precisa, os motivos da crise, quem sera
afetado, qual a extensdo da crise € como a organizacao tentara solucionar as adversidades
(FORNI, 2015, p. 125). Esse esclarecimento faz a organizagdo desenvolver o seu papel na
construgdo de sentido na sociedade, bem como no ambiente organizacional. Pois, ¢ através da
comunica¢do organizacional que conhecemos a identidade das institui¢des e seus principios,

um fator decisivo no diferencial competitivo no ponto de vista do cliente.

> No original: “The internet — the medium, the information, the power to collaborate and to share real-time
information globally — is the perfect platform for crating, feeding and sustaining a crisis. Interest groups,
stakeholders, disgruntled, employees and labour, even competitors, can all use the medium to advance ideas and
present information”.
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Nesses momentos de instabilidade e incertezas a inovagao € a comunicagao interagem
de forma complexa a fim de trazer resultados positivos para a organizagado. Isto ¢, no cendrio
atual no qual as organizacdes t€m mais interacdes com diversos publicos a0 mesmo tempo em
que compartilham interesses e divergéncias, a comunicagdo tem um papel dinamizador da
inovagdo dentro e fora da organizagdo. E isso pode ser usado a favor da organizagcdo quando

as mudancas sao necessarias.

A crise leva a pensar em mudanca, seja de estratégia, de cultura, de gestao, enfim. E,
de fato, dependendo do contexto em que a crise sucedeu € porque alguma coisa estava errada,
e uma boa op¢ao para que os momentos ruins ndo voltem ¢ a mudanga dos habitos
organizacionais. Essas mudangas de habitos demandam da comunicagdo estratégias para
mudar o cenario da crise. Uma boa estratégia pode ajudar a organizagdo a prevenir riscos,
bem como minimizar os que ja aconteceram, o que ird impactar diretamente na imagem,

reputacao, credibilidade e lucratividade da organizagao.

E nesse contexto de inovagdo e criatividade para formular estratégias de comunicagao
que o design thinking emerge como uma ferramenta que possibilita varias perspectivas sobre
o problema ao mesmo tempo em que tem o foco no ser humano. Uma das intengdes em
aproximar as duas areas ¢ de fazer com que as agdes de comunicacdo na crise estejam de
acordo com as necessidades dos publicos afetados e, além disso, de escolher os instrumentos
de comunicagdo mais adequados para o sucesso das acdes de comunicacdo. Nesse caso, 0
processo com foco na inovacdo sera eficaz como estratégia organizacional se ocorrer a
experiéncia positiva pelo usudrio, ou seja, se proporcionar vivéncias significativas ao

consumidor (BOSCHI, 2012, p.40).

Falou-se no terceiro capitulo sobre os conceitos e processos do design thinking, neste
capitulo serdao abordados as relagdes entre a metodologia e a comunicagdo organizacional de
forma em que possam convergir em busca de um mesmo objetivo. As duas areas sdo
dindmicas e atuais e precisam acompanhar a complexidade do mundo, das pessoas e das
novas tecnologias para desenvolverem melhores praticas. As possibilidades de aplicagdes do
design thinking sao inimeras, tendo em vista a abrangéncia em que os processos podem ser

abordados.

Como o design thinking ¢ uma metodologia flexivel, ¢ possivel manusear o processo
para que fique de acordo com o contexto da demanda. Neste caso, a demanda do design

thinking € a comunicagdo organizacional no contexto de gestdo de crise e, a partir da analise
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do que ja& foi mencionado neste trabalho, foi considerado a seguinte proposta para o

desenvolvimento do processo:

Serao feitas, a seguir, contextualizagdes de alguns dos conceitos do design thinking

abordados no terceiro capitulo deste trabalho em relacdo a comunicagdo organizacional.

Grupo multidisciplinar

O design thinking ¢ a comunicacao organizacional possuem esse fator em comum.
Ambas areas buscam trabalhar com a maior diversidade de dominios possiveis, e claro, que
digam respeito a organizacdo ou ao problema que se procura solu¢do. Um dos marcos do
design thinking ¢ de agregar a maior diversidade de conhecimento e olhares diferenciados a
fim de possibilitar varias alternativas para um mesmo problema. E esse aspecto também pode
contribuir para a comunica¢do organizacional, uma vez que ela precisa entender todos os
setores de uma organizacdo, bem como os publicos externos, para formular estratégias
inovadoras. Os comités de crise também costumam integrar profissionais de diversas areas
para cada sujeito possa contribuir com o olhar especifico sobre o problema e para as agdes da

gestao de crise (FORNI, 2015, p. 121).

Caracteristicas do design thinking

Depois de estabelecer a equipe multidisciplinar para resolver desafios de comunicagao
organizacional, ¢ necessario que todos entendam as principais caracteristicas que faz o design
thinking ser uma metodologia com o foco no ser humano e na inovagao (BROWN, 2010,

p-214). Essas caracteristicas sao:
- Empatia: Para conseguir enxergar as verdadeiras necessidades dos publicos;

- Receptividade as novas ideias: Nenhuma ideia ¢ descartada a principio e essa receptividade

faz com que os colaboradores do processos se abram a todos os tipos de ideias e pensamentos;

- Fazer perguntas ébvias: Esse aspecto ¢ motivador para a gerar conhecimento, uma vez que
0 Obvio para alguém muitas vezes nao ¢ tdo Obvio para outra pessoa. Normalmente, esses
aspectos “evidentes” sdo praticas tao usuais no dia a dia e existem por tanto tempo que nao
foram questionadas e esse ¢ um bom momento para comecar a se questionar (NORMAN,

2013);
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- Observacao: Consiste em conseguir enxergar os pequenos detalhes das coisas, das agdes
das pessoas, a fim de se ver aquilo que estd escondido, aquelas necessidades que nao sao

obvias e quem nem mesmo o sujeito para qual a estratégia sera feita reconhece;

- Otimismo: Essa caracteristica ajuda a equipe a nunca desistir dos objetivos propostos apesar

das limitagdes e problemas que possam surgir ao longo do processo;

- Lidar com erros e acertos: Essa ¢ uma das caracteristicas primordiais do design thinking ¢
uma consequéncia das experimentagdes. A equipe precisa estar preparada para errar e tentar

outra vez e acertar e tentar outras opgoes (MOGGRIDGE, 2011);

- Colaboracao: Apesar de uma equipe multidisciplinar ja indicar cooperagao, ¢ importante
enfatizar aos participantes a importancia de ter pensamentos participativos a fim de integrar

conhecimentos e experiéncias;

- Metodologia nao linear: ¢ importante que todos os participantes saibam que os processos
do design thinking ndo seguem uma ordem certa, elas vao de acordo com as necessidades
momentaneas do grupo, sendo possivel ir e voltar a qualquer etapa quando necessario. Sendo
assim, esclarecendo esses aspectos para o grupo logo de inicio, o processo de design thinking

vai ocorrer de forma mais natural e todo terdo acesso maior proveito da pratica.

Encontrar o momento certo

Para iniciar o design thinking ¢ importante encontrar o projeto certo. Ou seja, a
necessidade certa do publico. Ja foi falado, no terceiro capitulo, a importancia de definir o
problema certo nos projetos de design. Sendo assim, no pensamento do design nao poderia ser

diferente.
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Tabela 3 — Caracteristicas do design thinking na comunicacdo organizacional

Conceitos do design thinking Conceitos aplicados na comunicacio
organizacional
Equipes multidisciplinar Nos desafios enfrentados pela crise, é importante

verificar varios pontos de vista sobre o mesmo assunto.

Empatia, questionamentos, observacao, | Grande vantagem para encontrar os verdadeiros desafios
experimentacio, nao linearidade, e solu¢des mediadas pela comunicacdo na gestdo de
otimismo e colaboracao crise.

E importante que a comunicagio saiba qual o verdadeiro
problema antes de comegar a pensar em possibilidades.
E ¢ através da empatia e da observagdo que a definigao

do problema podera ser feito.

Defini¢ao do problema

Fonte: Elaborado pela autora

A partir da analise da tabela 3, € possivel perceber que os conceitos do design thinking
quando aplicados na comunicacao organizacional sdo importantes para o entendimento dos
publicos como parte central para a formulagdo das estratégias de comunicagdo organizacional.
Além disso, a equipe multidisciplinar pode colaborar para enfrentar os desafios de
comunica¢do nos momentos de crise, sendo possivel conceber varios pontos de vista sobre um
mesmo problema. Outras vantagens para a comunicacdo organizacional na aplicacdo dos
conceitos de design thinking ¢ a empatia, a observagdo, a experimentacao, o otimismo € a
colaboragdo. Esses conceitos podem ser vantagens para o entendimento profundo dos sujeitos
que serao impactados pela crise e também pelas estratégias de comunicagdo. Além disso, o
conceito ndo linearidade pode ser aplicado na comunicagdo organizacional uma vez que as
etapas podem ser revistas, puladas e/ou alternadas. J& a defini¢do do problema tem a
vantagem de mostrar aos comunicadores organizacionais quais os verdadeiros problemas

antes de se pensar em possibilidades.

A partir do que foi visto no terceiro capitulo deste trabalho, os processos do design
thinking podem ser consideradas como a imersao, a ideagdo e a implementagdo. Serdo
mostrados a seguir esses passos a partir da perspectiva da comunicacao organizacional no

momento de crise.
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Imersao

Aqui se inicia a o processo do design thinking. Nessa parte, os design thinkers — como
sao chamados aqueles que praticam a metodologia— irdo fazer questionamentos sobre os fatos
que se tém sobre a crise, 0 que aconteceu, como surgiu, como sucedeu, quais os problemas
acarretados, quais as possiveis oportunidades, o que pode mudar para a organiza¢ao. Também
¢ importante se questionar sobre as pessoas € o mundo: quem foi afetado, o que as pessoas e
as midias estdo falando sobre isso, 0 que as pessoas esperam da organizacdo, o que elas

precisam no momento, o que elas desejam.

Nesse ponto, € necessario que o comunicador e sua equipe multidisciplinar analisem
todo o ambiente em que a crise pode ocorrer, bem como suas caracteristicas, mercado € o
negdcio, a fim de colocar todo o conhecimento dos envolvidos disponivel para todos da
equipe. Também ¢ preciso considerar toda a tecnologia disponivel e se questionar como elas

podem ajudar.

Nessa etapa serdo proporcionadas informacgdes, documentos, fotos, contatos, historias,
experiéncias, possibilidades e inspiragdes para o melhor entendimento do grupo sobre o caso.
Cabe a equipe nesse momento tanto propor opcoes diversas (divergir) sobre os instrumentos
de comunicacao que devem ser usados para atingir os publicos diversos, bem como a maneira
que deve-se falar com eles. Mas também ¢ preciso sintetizar (convergir) essas ideias e opgdes

a fim de escolher as colabora¢des mais adequadas para o problema em questao.

Ideacio

Como o proprio nome da etapa sugere, aqui ¢ momento de colocar todas os
pensamentos em agao que, nesse caso, vao ser através de esbocos, desenhos, notas, mapas
mentais, estruturas criativas, criagdo de cenarios possiveis, e representagdes visuais. Nessa
etapa todas as ideias que foram convergidas na imersdo serao analisadas de maneira a
verificar se atendem as necessidades dos publicos e se, de fato, vao chegar até esses publicos.
O importante dessa etapa ¢ de se comunicar, falar com os integrantes, contar experiéncias e
possibilidades a fim de o grupo idealizar alternativas para a comunicagdo em possiveis
momentos de crise. Nessa etapa, também serd necessario divergir as opgdes de ideias para

depois convergir em solugdes mais apropriadas.
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Implementacio

Na terceira etapa do processo, as ideias sairdo do campo da imaginacao para a
realidade. Serdo feitos testes, protdtipos e avaliagdes com as possibilidades a fim verificar sua
eficacia com o publico. Aqui podem ser feitas implementagdes com alguns grupos dentro da
empresa a fim de verificar possiveis erros. Essa verificagdo ¢ muito importante, ja que o
quanto antes os testes forem feitos, mais cedo os erros aparecerao € menos complicada sera a
solucdo. Também ¢ necessario que se faca as avaliagdes da implementacao de modo que seja
observado se o publico da estratégia foi ou sera alcangado de forma plena e que suas
necessidades no momento de crise sejam supridas. Caso ndo funcione, a equipe precisara

repetir todo o processo novamente.

Tabela 4 — Processo aplicado na comunicagao organizacional

Processo do design thinking Processo aplicado na comunicac¢éo
organizacional
Imersao Recolha de dados, fatos, caracteristicas das crises,

conhecimentos sobre o mercado e negocios €
todas as inspiragdes e pensamento que podem, de
alguma forma, contribuir para a resposta do
problema

Ideacio Selecionar os pensamentos que mais estdao de
acordo com o contexto da crise e, através deles,
pensar em possibilidades, fazer esbogos, desenhos
a fim de imaginar em possiveis solugdes

Implementacao Momento de verificar as ideias, avaliar as
possibilidades antes de serem aplicadas

Fonte: Elaborado pela autora

Uma das abordagens do design thinking ¢ a do pensamento subjetivo, tacito e
subconsciente, objetivando a formulacao de ideias com o maior potencial criador e inovador.
Ja alguns comunicadores organizacionais, comumente, agem com 0 pensamento concreto e
explicito limitando-os ao conhecimento consciente das coisas ¢ fazendo-os usar apenas uma
parte do seu potencial criador e inovador. Ao alcancar o pensamento divergente e
subconsciente as ideias criativas tomam forma e podem fazer o comunicador — ou qualquer

outro profissional — pensar em solugdes ainda ndo pensadas para a solucao desejada.
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Como ja foi visto, algumas etapas do processo do design thinking ja eram realizadas
pela comunica¢do organizacional. Algumas levam outros nomes e perspectivas diferentes
sobre o objetivo final do trabalho. Mas, a parte mais significativa de encaminhar essas duas
areas para um ponto em comum ¢ de colocar o publico afetado pela crise no centro do
processo das acdes e estratégias de comunicacdo, e também de fomentar as estratégias de

comunicagdo com pensamentos criativos e inovadores.

As crises sdo acontecimentos inesperados que podem acontecer a qualquer momento e
a comunicagdao ¢ um fator primordial na mitigagdo da situacdo negativa (FORNI, 2015, p.
125). Por isso, a comunicagdo organizacional deve ser criativa e inovadora para amparar ¢
acolher os publicos da organizagdo nesses eventos. Assim, neste trabalho, a comunicagao
organizacional serd vista como um intermediador do design thinking na gestao de crise,
possibilitando a compreensao e a adaptagdao das acdes de comunicagdo com vistas a suprir as

necessidades dos publicos.

4.3 O design thinking e a gestao de crise

Nao ¢ pouco enfatizar que todas as organizacdes estao sujeitas as crises. Uma vez em
que estamos em um mundo envolvido por redes conectadas que passam informagao quase
instantaneamente, os efeitos das crises sdo agravadas provocando ameagas ainda mais sérias
para a imagem e reputagdo das organizagdes. A internet mudou os parametros da informacao.
Hoje as noticias pode vir de qualquer pessoa e podem chegar por meio de fotos, videos, posts,
textos, mensagens de audio, ilustragdes, compartilhamentos e circulam de uma maneira que,
uma vez na rede ndo tem como voltar atrds. Segundo Forni, “A web da poderes de forma que
um pequeno grupo de interesse pode interferir em corporagdes globais.” (FORNI, 2015, p.
228). Esse fator colabora para que as organizagdes revejam as estratégias de crise e de

relacionamento com os publicos.

Todas as crises obrigam os gestores a reverem estratégias dominantes até o0 momento.
A crise cria vozes que pedem por reinvengdo de alguma area da organizagdo que nao esta de
acordo com a sociedade atual. A crise pede atualizagdo e inovagdo da instituicdo. Ela cria
oportunidades para as organiza¢des se desenvolverem e criarem diferenciais competitivos. E
nesse contexto em que o design e a metodologia do design thinking serdo abordados neste

trabalho.
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O design se encontra na vida cotidiana, uma vez que a todo momento nos deparamos
com pequenos problemas que buscam solugdes para as nossas necessidades. Na atualidade
nos deparamos com avangos sociais, tecnoldgicos, cientificos, inovadores e industriais que
formam a complexidade do mundo. Esse cenario favorece a necessidade de gerar
conhecimento, na perspectiva de projetar, através da integracdo dos saberes de varias
disciplinas para solucionar problemas complexos. Além de desenvolver metodologias,
pensamentos, técnicas, agdes e praticas que ajudam a lidar com o mercado e os individuos.
Exemplo disso ¢ o surgimento de outras metodologias como o “Aprendizado Baseado em
Projetos” e o “Ensinamento Orientado por Problemas”, sdo processos que podem ser usadas
no campo da economia e historia, disciplinas que, a principio, ndo sdo projetuais

(BONSIEPE, 2012, p. 20).

Até entrar na pauta da administracdo de empresas, o design era visto, pela maioria dos
gestores, como sendo uma pratica visual que agrega valor ao produto, indo de encontro com a
verdadeira fungdo do design, que ¢ suprir a necessidade do usuario através da funcionalidade.
Muito embora o design também possa ter sua funcionalidade expressa pelo visual. O resultado
da entrada do design na gestdo empresarial foi o design thinking. Vale ressaltar que essa
metodologia ndo substitui o trabalho de ninguém na organiza¢dao, mas sim integra o trabalho

de todos de forma holistica em busca de um mesmo objetivo.

A gestdo de crise ndo ¢ como uma receita de bolo. Nao ¢ uma metodologia pronta que
pode ser usada por qualquer empresa a qualquer momento. As crises podem ter inimeros
precedentes, bem como as organizagdes possuem ramos ¢ estruturas diversos, € 0s impactos
na vida das pessoas podem mudar com regularidade. O mundo sofre modificagdes constantes
€ por esses aspectos, ndo pretende-se, neste trabalho, desenvolver uma metodologia certa para
usar o design thinking na gestao crise, mas sim aproximar as duas areas de forma flexivel e
que elas possam contribuir para o entendimento do ser humano como fator principal nos
eventos de crise corporativas. E mostrar que esse entendimento pode ser um diferencial
competitivo, at¢ mesmo maior do que grandes investimento em produtos tecnologicos ou em

publicidade.

A Gestao de crise baseia-se na prevengao € no treinamento para situacoes de crise, ou
seja, nesse contexto as organizagdes precisam constituir, como parte integrante de suas
estratégias, um manual, plano ou conjunto de a¢des com o objetivo de reduzir os danos

causados pelos eventos de crise. Forni (2015, p. 107) acrescenta que o momento de crise € o
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pior para se fazer a gestdo. Portanto, ¢ nessa premissa de antecipacdo e prevengdo que a

gestao de crise ¢ abordada nesta pesquisa.

Como ja foi abordado no segundo capitulo, os elementos-chave e decisivos para se
fazer uma boa gestdo sdo: um plano de crise simples e flexivel; a lideranca; um porta-voz
preparado; relagdo com os diversos stakeholders, o tempo de resposta e um plano de
comunicagdo de crise (FORNI, 2015, p. 109-110). Além disso, também existem as agdes
posteriores a crise como as aprendizagens, as corregdes € a recuperagao do que foi perdido na

crise, como por exemplo danos a reputacdo e a imagem da organizagao.

Os planos de crise t€ém a sua importancia pelo fator rapidez. Uma vez que ja foram
analisados e pesquisados as vulnerabilidades e ameagas da organizagdo, quando a crise ocorre
o plano facilita a resolucio dos fatos. Contudo, em pesquisa realizada pela IR Magazine’® nos
Estados Unidos no ano de 2012, mostra que 31% dos executivos de grandes empresas
desconhecem que a organizacao possui um plano completo de crise. [sso mostra que apesar da
importancia da gestdo de crise, algumas organizacdes ainda negam que o evento pode
acontecer ou acreditam que, se acontecer, podem gerencia-la no mesmo momento em que
ocorre. Nao que esse caso seja impossivel, mas o despreparo pode tornar a gestdo cadtica.
Outro ponto importante do plano de crise ¢ de minimizar os custos monetarios ¢ o efeito
psicoldgico que podem ocorrer na crise (FORNI, 2015, p. 117). Os custos monetarios podem
piorar com o desenvolvimento da crise, se as solugdes caras forem buscadas e planejadas
antes, podem minimizam os custos do evento. Os efeitos psicologicos sdo agravados quando

todos estdo sob pressao, e pensar em estratégias no evento pode ser mais dificil.

Segundo Forni (2015, p. 111), hd uma tendéncia que cada setor da organizagao faga o
seu proprio plano de crise quando ha algum evento ameacador ou até mesmo antes, como
prevengdo. Contudo, esses planos sdao documentos que precisam que todos na organizagao
tenham acesso. Isso causa desencontro com as estratégias organizacionais e, inclusive, mostra
que a comunicagdo interna que esta sendo praticada ndo esta fazendo efeito. Dessa forma,
surge o papel do comunicador organizacional como ator essencial para manter as estratégias
unificadas e em todos os setores. E como foi falado no topico anterior, o comunicador pode
usar as estratégias do design thinking para promover esse equilibrio de informag¢ao interna na

organizacao.

%% Disponivel em: http://media.insideinvestorrelations.com/library/crisis_communications_report _june 2012.pdf.
Acesso em: 02/06/2017
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Nos planos de crise devem constar, de forma breve, objetiva e realista, profundo
mapeamento das possibilidades de ocorréncia da crise, as respostas para administrar essas
possiveis ameagas, atribuicao de cargos, pessoas que formardo o comité de crise, recursos
financeiros, materiais ¢ humanos, procedimentos alternativos de comunicados para cada
cenario, protocolo de comunicagao e métodos de comunicacao das a¢des (FORNI, 2015, p.
121). Contudo, vale lembrar que nenhuma crise ¢ igual a outra, bem como cada organizacao
age de maneira diferente com os seus publicos e sociedade, por isso, o plano de crise pode e

deve variar para cada organizagdo de modo que atenda as necessidades da empresa.

No que diz respeito aos planos de crise, o design thinking também pode ser util no
mapeamento de ameagas e formulagdo de agdes. A metodologia amplia as possibilidades, ja
que o processo trabalha com pensamentos, insights e intui¢des a fim de ampliar a linha de
pensamento e estender as opgdes e possibilidades de causas que podem provocar uma crise.
Sendo assim, o plano de crise sera mais completo e os gestores estardo mais preparados
nesses eventos. £ importante imaginar, pesquisar, observar as pessoas, prever cenarios,
compartilhar historias e experiéncias, enfim, esgotar as possibilidades que a imersdao do
design thinking pode possibilitar para 0 mapeamento. Depois ¢ 0 momento de idear, no qual
serdo definidas as opgdes mais apropriadas para se colocar no plano. Podem ser feitos mapas
mentais, notas, quadros explicativos para que a experiéncia seja mais significativa e
proveitosa. J& a implementacao pode ser feita com testes, prototipos e avaliagdo para validar

as agoes e estratégias.

Figura 9 — Mapeamento de Ameagas através do design thinking
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Fonte: Elaborado pela autora
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Assim, o processo ajudara no mapeamento de ameagas de forma criativa,
possibilitando que o plano de comunicacdo de crise seja mais completo. Prevenindo a
organizacdo de crises as quais ainda nao foram pensadas a agdo serd mais rapida. Falhas no
momento do mapeamento ou pouca profundidade na hora pensar nas ameagas podem deixar a
organizacdo despreparada. No momento de crise o importante ¢ agir. Um mapeamento de
ameacas pode ser fundamental para a organizagdo estar preparada para o maior namero de

possibilidades de crise que possam ocorrer.

Além de ajudar na formulagdo do mapeamento de crise, o design thinking podera
contribuir com suas ferramentas e pensamentos para a formulacao do plano como um todo.
As ferramentas podem ser adaptadas, mas o pensamento do design e o foco no ser humano
estara em todo o processo. A partir da documentagdo, no qual serdo captados todos os dados
importantes sobre os gestores, midias, levantamento de contatos, informagdes sobre os
stakeholders, no caso de crise, as ideias da etapa de imersao do pensamento do design podem
ser adaptadas para esse momento do plano de crise. Como também o uso da ideag¢do para
procurar procedimentos alternativos de comunicados para cada cenario e para cada publico.
Em certas crises € necessario divulgar notas imediatas, e em alguns casos, podem ser feitas
antes do evento ocorrer e, para serem feitas, ¢ necessario pensar bem nas pessoas que vao
receber aquela informacdao. Dessa forma, o design thinking se torna uma ferramenta

importante na fomentagao de ideias,

O quadro a seguir mostra um pequeno paralelo de alguns elementos da gestao de crise
com alguns atributos do design thinking com o propdsito de mostrar que as duas areas ja
apresentam algumas semelhas e, além disso, as possibilidades de se aplicar o design thinking
para ampliar a capacidade criativa e empatica no momento da producdo do planejamento de

crise.
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Tabela 5 — Elementos da gestdo de crise e do design thinking

Gestao de Crise

Documentagao

Cenarios de Crise

Crise Simulada

Publicos de interesse

Plano de Comunicagao de
Crise

Comité de crise

Pos Crise

Design Thinking

Imersao

Ideacéo

Teste e avaliagdo
(implementacao)

Seres humanos

Empatia

Equipe multidisciplinar

Aprendizado

Objetivos comuns

Entender o contexto do
problema.

Pensar nas
probabilidades de
ocorréncia de
problemas.

Teste das possiblidades
a fim de verificar as
estratégias.

Entender as
necessidades desses
sujeitos.

Reconhecer as
necessidades dos
publicos da
organizacgao.

Integracdo de
conhecimentos para
uma mesma questao.

Ganho de experiéncias
e melhora nas proximas
atitudes

Fonte: Elaborado pela autora

Através da analise do quadro 3, € possivel perceber que a aproximagao das duas areas
podem ser feitas € o papel do comunicador organizacional serda importante para tornar esse
procedimento crivel. Além do mapeamento de ameagas e documentacao, que ja foram citados
anteriormente, € possivel ver também que a validacao de estratégias pode ser entendida na
gestao de crise como sendo a crise simulada. As simulagdes de crises sao importantes para
deixar todos na organizagdo preparados para possiveis problemas que podem desencadear
uma crise. Forni esclarece esse papel desempenhado pelos colaboradores os fazem “auditores
de crise” (FORNI, 2015, p. 86), ou seja, todos na organizagao terdo a capacidade de prever os

riscos e, principalmente, saber lidar com os transtornos ocasionados pela crise.

Segundo Mitroff (2000, p. 38) o treinamento das crises devem ser feitas com ameacas
que ainda ndo ocorreram com a organizagao ¢ ao lado de equipe integrada, pois “Nao basta

estar preparado para uma crise individual isoladamente. No mundo de hoje, nenhuma crise
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ocorre de forma isolada™’ (MITROFF, 2000, p. 38). Assim todas as areas devem fazer o
treinamento juntas para estarem preparadas e integradas nos eventos de adversidades. Nessa
perspectiva, o design thinking pode colaborar na ideagdo de novos cenarios de crise com base
nas necessidades dos clientes, oportunidades do mercado, possiveis catastrofes, possiveis
falhas. Contudo, Forni (2015, p. 87) também adverte que essas estratégias devem ser feitas,
principalmente, com os empregados que trabalham diretamente com o publico, como por
exemplo, comunicadores, atendentes e producao. Essas pessoas, segundo o autor, podem ver
problemas pequenos acontecendo, desde falhas de comunicacdo até mesmo clientes
insatisfeitos, sendo assim, se esses colaboradores souberem que esses fatos podem ocasionar

uma crise, estardo preparadas para agir antes que o pior ocorra.

Além disso, a criatividade e inovagao potencializados pelo design thinking podem ser
uteis para o fornecimento e sugestdes de novas experiéncias para os funcionarios da
organiza¢do quando refere-se as simulacdes. Podem ser feitas projecdes de novas perspectivas
do problema para os colaboradores sentirem um maior realismo na simulagdo e assim, os
resultados serem mais eficazes. Depois das simulagdes de crise, ¢ preciso validar a eficacia

das estratégias e das ameacgas e para se tornarem parte do plano final da gestao de crise.

Outro ponto importante sdo os publicos. Interno, externo, consumidores, defensores,
ofensores, simpatizantes ¢ todos aqueles que, de alguma forma, possuem vinculo com a
organizacdo. Esses devem ser o foco da organizagdo no gerenciamento de crise, pois, sdo eles
que vao falar, comentar, compartilhar ideias e fazer com que a imagem da organizagdo seja
ferida. As midias sociais € a internet, como ja foi falado em outros capitulos, sao usadas como
parte importante do plano de respostas de comunicagdo de crise, mostrando que € importante
as organizagoes perceberem que as crises podem ser ocasionadas por qualquer pessoa € nao so

apenas aos grandes produtores de informagao como jornais e televisao.

No gerenciamento de crise esse fator deve ser levado em consideragao, uma vez que a
imagem e reputagdo das organizacdes podem estar nas maos desses publicos. No design
thinking os publicos sdo vistos como sujeitos que devem ter seus problemas solucionados com
foco nas suas verdadeiras necessidades. Unindo esses dois aspectos ¢ possivel fazer
estratégias de comunicagdo de crise que supram as necessidades de informagdo dos publicos,
uma vez que na crise a sociedade demanda uma resposta da organizagdo e essas respostas

devem ser dadas o mais rapido possivel, sem erros e objetivamente.

" No original: “It’s not enough to be prepared for individual crisis in isolation. In today’s world no crisis ever
happens in isolation” (Traduc¢ao nossa)
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Outro principio abordado no quadro ¢ a comunicagdo. Na gestdo de crise € primordial
se comunicar. E importante saber como o publico percebe a crise. Por isso, sdo feitos planos
comunicacao de crise com o intuido de saber o que falar, como falar e a hora de falar com os
publicos. Como ja foi falado no topico de gestdo de crise e comunicacao organizacional, o
foco da comunicagao de crise € ter a versao da organizagao para circular no mercado por meio
de acdes de comunicacdo objetivas e claras. Nesse contexto pode ser acrescentado que a
comunicagao atinja as necessidades dos publicos. Como por exemplo pode ser as familias de
funcionarios que sofreram acidentes trabalhando, nesse caso a organizac¢ao precisa comunicar
os familiares e acolhe-los de forma mais rapida possivel, bem como o acidentado e a
sociedade. E para isso o design thinking pode ser usado para desenvolver a empatia de saber o
que os afetados pela crise precisam em momentos delicados. As necessidades reais s serdo
possiveis se a equipe usar a empatia, sensibilidade, insights, pensamentos subjetivos e

observagoes, conceitos desenvolvidos no processo de design thinking.

Ja as equipes, na gestdo de crise sdo chamadas de comités de crise ou gabinete de
crise. E uma equipe formada, previamente, com pessoas de varios setores da organizacio e
sdao conhecidas como “o cérebro da organizacao” em momentos de crise (FORNI, 2015, p.
160). A equipe busca sempre consenso do que deve ser feito nesses eventos. A fungao dessas
pessoas ¢ de definir normas e poderes, como ele, o comité, vai funcionar (antes da ocorréncia
da crise). Esse comité, normalmente ¢ formulado para as decisdes ndo sejam feitas
isoladamente por um CEO ou diretor que, geralmente, nao possuem expertises de todas as
areas da organizacdao. Contudo, apesar de ser um grupo multidisciplinar de pessoas com
cargos estratégicos na organizacdo cada um fica responsavel apenas por suas areas

especificas, sendo assim, nao ha integracdo de conhecimento e saberes entre os participantes.

Nesse aspecto o design thinking pode levar a integracdo entre as areas, afinal, todos
estao ali para um objetivo em comum que € a solugdo da crise. As crises exigem inovagao na
forma de pensar ou fazer a gestdo organizacional e o processo do design thinking pode
contribuir para que os gestores tenham consciéncia disso. O intuito nao ¢ de tirar o comité de
crise e acrescentar a equipe multidisciplinar do design thinking, mas sim, fazer desse ultimo
uma ferramenta para o comité de crise no momento de formulacao de suas estratégias que irdo

impactar, de alguma forma, as pessoas.

O ultimo aspecto sdo as atitudes da organizacdo depois de uma crise. Algumas

organizagoes fazem o uso do pos crise como recurso para aprendizagem, corregdes de agoes €
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atitudes e recuperagao. O mesmo conceito pode ser aplicado no design thinking apds a
implementagao das acodes. Essa fase ¢ uma das primordiais do design thinking e o seu conceito
baseia-se em aprender fazendo. Sendo assim, sempre que se faz o design thinking se aprende,
independentemente de erros ou acertos, a equipe sempre leva algum aprendizado. E isso pode
ser muito importante no contexto da gestdo de crise, no qual qualquer experiéncia precisa ser

validada como uma melhora na préxima agao.

E importante lembrar que o design thinking, apesar de ser uma 6tima ferramenta para
ajudar gestores a solucionar problemas, pode nao ser a solugdo para todo os problemas. Uma
vez que pode ser tutil para qualquer organizagado, as vezes a cultura organizacional ndo esta de
acordo com os critérios para a prospeccao das ideias do design. Muitas vezes, pode nao ser o
foco da empresa entender o cliente, ou qualquer outro motivo que possa impedir as

caracteristicas do design thinking de emergir nas estratégias de gestao de crise.

4.4 Outras perspectivas do design thinking

Um dos objetivos desse trabalho ¢ delinear as possiveis contribui¢des do design
thinking na gestao de crise por meio da comunicacdo organizacional, sendo assim, vale
destacar as diferentes perspectivas e opinides sobre o processo. Nesse sentido, buscou-se
consideragdes com grande relevancia, no que diz respeito a autoria, para se fazer uma reflexao
construtiva sobre o tema. Nesse cendrio delimitado, foi identificado uma passagem no livro
“Design: como pratica de projeto”, do autor Gui Bonsiepe sobre dura critica em relagao ao

design thinking, escrita por Donald Norman.

O académico, empresario e executivo™, escreveu um ensaio publicado no ano de 2010
intitulado “Design thinking: a useful myth”, ou em tradugao livre, “Design thinking: um mito
util”, no qual discorre que o design thinking ¢ apenas um mito de que o pensamento dos
designers tem a maior capacidade criadora que a dos demais individuos. De acordo com o
autor, ndo ha nada de novo na ideia de se pensar como um designer, pois, esse tipo de
processo € o que as pessoas criativas de qualquer area sempre fizeram antes mesmo antes de o

design sequer existir. Ele completa:

Avangos em todos os campos - ciéncia ¢ engenharia, literatura e arte, musica e
histéria, direito e medicina - acontecem quando as pessoas descobrem novos

¥ Don Norman ¢ professor de design nas Universidades de Harvard, UC San Diego, Northwestern ¢ KAIST.
Além disso, ¢ membro da IDEO e da Academia Nacional de Engenharia. Ele também ¢é autor dos livros: “Design
of Everyday Things”, “Emotional Design” e “Living with complexity”.
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insights, novos pontos de vista e os propagam. Nao ha escassez de pessoas criativas
neste mundo ou pessoas com grandes ideias que desafiam a sabedoria convencional.
Essas pessoas ndo precisam afirmar que t€m modos especiais de pensar, apenas
fazem o que lhes é natural: quebrar as regras, sair dos paradigmas existentes e
pensar outra vez.”” (NORMAN, 2010 — tradugio nossa)

Para o autor, o design thinking seria um termo das relagdes publicas para designar o
pensamento criativo que nao se restringe aos designers. Contudo, Norman (2010) concorda
que a ideia colaborou para o verdadeiro entendimento sobre o papel do design. Até entdo,
muitos empresarios pensavam no design s6 como uma fonte de producdo de coisas belas, e o
design thinking trouxe a ideia de “pensar”, ou seja, se fazer design € mais que construir coisas
bonitas, tem um pensamento, estratégias e estrutura por tras de todo o processo e ¢ isso que
faz o design thinking atil (NORMAN, 2010). Contudo, o design também pode ser expressado

pela lado visual de algum produto ou estratégia para expressar a sua funcionalidade.

Sobre o sucesso do design, Don Norman (2010) esclarece que os consultores de design
thinking, vendem as taticas do processo com a falsa ideia de que se pode solucionar qualquer
problema ou que se pode transformar qualquer organizacdo como um passe de magica. O
autor esclarece essa tatica como: “Hé valor em alegar ter uma arma secreta ¢ poderosa.”
(NORMAN, 2010 — tradugdo nossa), ¢ por isso que, segundo o autor, as pessoas querem ter o

design thinking como estratégia em suas organizagoes.

No mesmo ano, Bill Moggridge publicou um texto em resposta ao ensaio de Norman
intitulado “Design thinking: Dear Don...". No texto, o autor argumenta que o pensamento do
design foi evoluido gradualmente por designers de todas as areas, de forma a aproveitar o
poder da intuicao, do subconsciente bem como o consciente, do pensamento subjetivo e do
objetivo, e o conhecimento tacito e explicito para aprender fazendo. O autor relacionou esse
tipo de pensamento a um iceberg. A por¢ao de gelo que fica acima da agua seria o raciocinio
explicito, que limita as pessoas ao conhecimento consciente, ou seja, que usa apenas uma
pequena porcao do potencial em suas mentes para a resolu¢ao de problemas. Ja a vasta parte
submersa seria as nossas sensibilidades, insights e intui¢des que estdo afundadas em nosso

subconsciente. Sendo assim, para Moggridge (2010) o design thinking é:

29 No original: ““ Breakthroughs in all fields—science and engineering, literature and art, music and history, law
and medicine—all come about when people find fresh insights, new points of view and propagate them. There is
no shortage of creative people in this world, people with great ideas that defy conventional wisdom. These
people do not need to claim they have special modes of thinking, they just do what comes naturally to them:
break the rules, go outside the existing paradigms, and think afresh.”
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[...Jum processo capaz de gerar solugdes para problemas complexos,
desenvolvendo qualidades sutis e nos ajudando a avangar para melhores
solucdes para “problemas cruéis”. Se tentarmos resolver esses problemas
com o pensamento explicito sozinho, nossas cabegas ferem e somos
incapa3zoes de responder holisticamente. (MOGGRIDGE, 2010 — tradugdo
nossa)

Sobre todos fazerem o papel de design, o autor destaca que quando conscientemente
compramos alguma coisa, escolhemos o que vestir, rearranjamos objetos dentro de nossas
casas, também estamos projetando. Nessa perspectiva, design thinking traz a ideia de que
utilizar os pensamentos do design refere-se a escolher as melhores ferramentas e
possibilidades para um certo contexto, ¢ ndo, como Norman havia criticado. Sendo assim,
todos no6s fazemos design, e isso ndo implica que todos que usem a ferramenta sejam de fato

designers profissionais, mas sim designer de pleno direito ou pesadores do design.

Assim, o design thinking seria a utilizagdo de ferramentas focadas em responder, com
sucesso, as sutilezas das necessidades das pessoas. E dentro disso, hd uma compreensao rica e
intuitiva de pratica e aprendizado baseada em observagdes, entendimento das restri¢des,
avaliacoes, criacoes de alternativas, prototipagem, escolha de direcdes ¢ possibilidades,
rejeitar as solugdes mal sucedidas e na repeticio do ciclo. Em contraponto as ideias de
Norman, Moggridge (2010), esclarece que, por mais que profissionais de diversas areas
utilizem escolhas de design e a criatividade para solucdo de problemas, normalmente sao
escolhas pautadas no consciente. Ja o design thinking permite que as pessoas sigam suas

intuigoes e sensibilidade através do inconsciente.

O ensaio de Norman rendeu muitas discussdes de argumentos favordveis e contrarios
as suas premissas €, no ano de 2013, ele publicou outro ensaio, dessa vez, se reposicionando
sobre o design thinking. Em seu novo texto, intitulado “Rethinking Design Thinking”, Donald
Noman (2013), considerou o design thinking como uma ferramenta essencial para encontrar a
saida de certas adversidades. De acordo com o autor, o motivo que o fez mudar de ideia foi a
ampla observagdo que teve em relacdo a forma em que profissionais — designer, engenheiros,
empresarios, etc. — estavam resolvendo problemas. Eles ndo se questionavam, nao

imaginavam e nem criavam, agiam de forma insensata e simplesmente faziam apenas o que

**No original: “/...] This process is capable of generating solutions to complex problems, developing subtle
qualities, and helping us move towards better solutions to "wicked problems." If we try to solve these problems
with explicit thinking alone, our heads hurt and we are unable to respond holistically.”
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era atribuido a eles. Logo, Norman percebeu que essas pessoas poderiam se beneficiar do

pensamento do design.

Segundo Norman (2013), o design thinking representa um conjunto de técnicas
desenvolvidas pelos designers a fim de evitar serem capturados por solugdes de problemas
erradas, ou seja, os designers resistem a tentacdo de declarar uma solucao para o problema de
imediato, ao invés disso, eles se preocupam em determinar o problema basico e fundamental
para entdo considerar amplas opgdes de solugdes potenciais € convergir em uma proposta. E
1sso, para o autor, € o design thinking. O autor também defende que esse processo leva em
consideragao uma poderosa abordagem, o “Design centrado no ser humano”, todavia, isso nao
quer dizer aplicacao de questionarios, entrevistas ou grupos focais para conhecer o sujeito por
tras das estratégias, mas sim, a empatia de observar as verdadeiras necessidades do usuario. E
esse aspecto vai além de enxergar as necessidades como produtos e objetos e pode surgir
também no contexto de solucdes e estratégias inovadoras e criativas, € no caso deste trabalho,

para a gestao de crise.

Sendo assim, as reflexdes descritas pelos autores vao ao encontro das ideias
levantadas nesse trabalho de que a principal abordagem do design thinking, o foco no ser
humano, ¢ uma estratégia de muito valor no mundo atual. E na gestdo de crise, esse aspecto
também deve ser visto como primordial na prospeccao de ideias criativas e inovadoras para a
solucdo das adversidades, uma vez que os seres humanos sempre vao fazer parte das
organizagoes e serdo influenciados por elas de algum forma. Pensar nessas pessoas de forma a
tentar entender e suprir suas necessidades de informagdo e comunicagdo trara para a

organizacao ndo s6 consumidores mas apoiadores da marca.

Até mesmo na divergéncia do primeiro ensaio escrito por Norman (2011), o autor
aborda o tema do pensamento fundamental do design thinking, isto é, o pensamento proposto
focado em compreender as necessidades do seres humanos. Apesar das diversas opinides
sobre o tema, o que pretende-se ressaltar neste trabalho ¢ a tentativa de solucionar problemas
com o foco no ser humano, pensando em suas necessidades comunicativas relacionadas a

momentos de gerenciamento de crises.
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CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo buscou-se entender conceitos pertinentes para a resolugdo do principal
objetivo de pesquisa: compreender como o processo do design thinking pode ser usado no
contexto da gestdo de crise pelos profissionais de comunicagdo organizacional para inovar.
Para tanto, delineou-se um caminho pelo referencial teorico a fim de refletir sobre

comunicagao, design, crise € inovagao.

A partir dos conceitos tragados foi entendido que a sociedade de hoje, conectada e
complexa, procura se relacionar cada vez mais com os sistemas que fazem parte dela, e isso
inclui as organizagdes. As relagdes entre sujeito e empresas tomaram multiplas formas e
perspectivas com o passar do tempo, fazendo-se necessario emergir um campo de estudo que
tratasse especificamente dessa relacdo integradora. Assim, surge a comunicagao
organizacional com reflexos das mudancas da revolugdo industrial e da flexibilidade que o
mundo organizacional precisava para se relacionar com os seus diversos publicos. Nessa
perspectiva, percebeu-se que a natureza da comunicagao organizacional ¢ de integragdo entre
os individuos e de compreensdo para entender as necessidades de relacdo de sujeitos tdo

diversos.

Nas ultimas décadas essas relagdes entre pessoas e organizagdes mudaram ainda mais.
O advento da internet exigiu que a produgdo e reproducdo da informagdes fosse mais rapida.
Hoje, ¢ praticamente impossivel controlar o que circula pela internet e esse € um dos fatores
que facilitou a competitividade entre as organizagdes e, principalmente, a difusdo de crises
organizacionais. H4 algumas décadas quando uma crise ocorria, dificilmente fazia parte da
opinido publica. Hoje, os proprios usuarios da internet t€ém o potencial de provocar as crises.

Portanto, a crise pode ocorrer em qualquer organizagao e elas precisam se prevenir.

Quando a crise ocorre, as pessoas conectadas sao as primeiras a exigir explicagdes da
organizacdo. E, ¢ através da comunicagao que as organizacdes vao se explicar. Assim, o papel
do comunicador organizacional como um ator estratégico no momento de crise ¢
indispensavel para fazer a organizagdo resolver esse desafio que pode causar danos definitivos
na imagem e reputagdo das organizagdes. Verificou-se, portanto, que as organizagdes podem
ter o seu fim decretado por uma crise desencadeada por falta de relacionamento com os

publicos.
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Assim, os processos que possibilitam a inovagao e a criatividade dos gestores, podem
ser aliados na busca por diferenciais competitivos para as organizagdes desenvolverem suas
estratégias de crise. A partir desse pensamento, buscou-se apresentar o design thinking como
um processo voltado a inovagdo que busca desenvolver, a partir de pensamentos divergentes e
convergentes, solugdes ou respostas para desafios e problemas. Esse processo tem uma
caracteristica singular, que foi o motivo da escolha da metodologia para este trabalho, o

pensamento centrado no ser humano.

Pensar no ser humano hoje ¢ fundamental, ainda mais nesse contexto em que as
pessoas tem o poder de influenciar através das midias sociais e, em muitos casos, essa
influéncia ¢ mais significante que um tradicional comercial de TV. Segundo Selau (2011),
nesse novo contexto de competitividade, as organizagdes véem a necessidade de investir
consideravelmente em seus colaboradores. Segundo a autora, foi observado que atitudes
arrogantes e nao integradoras, por parte dos gestores, refletem no nivel de produtividade,
erros ¢ acidentes pelo publico interno. No que refere-se ao publico externo, ¢ possivel
identificar falta de engajamento, reclamagdes e possiveis danos a imagem e reputagdao das

organizacoes.

Esses aspectos demandam das organiza¢des compreensao emocional dos publicos de
interesse e, principalmente nos momentos de crise. Nesses eventos, as institui¢des precisam
olhar para as pessoas envolvidas, bem como para toda a sociedade, e tentar comunicar com
elas de forma clara e compreensiva. O custo beneficio de compreender e tentar suprir as
necessidades das pessoas impactas pela crise se faz muito importante no mundo competitivo e
complexo de hoje. Essas institui¢des s6 vao conseguir essa aproximacao com as pessoas se,
de forma integrada, antes de pensar no lucro, observarem, de forma empatica, as pessoas

envolvidas e as necessidades de informacao que elas demandam.

Muitas vezes o processo de gestdo de crise ¢ baseado em pensamentos puramente
racionais, complexos e rigidos. Esses fatores podem ser um empecilho na busca por
necessidades latentes dos publicos. Muitas vezes os gestores se baseiam apenas em pesquisas
de mercado para saber o que o publico precisa, contudo, o publico tende a nao falar suas
verdadeiras demandas. As necessidades do ser humano s6 serdo entendidas pela observacao e

empatia. Assim, mergulhar na cultura dos sujeitos se torna algo fundamental.

O design antes de especificar a estética dos objetos, diz respeito a sua funcionalidade.

Ou seja, um bom design ¢ aquele que consegue entender a necessidade do usudrio e supri-la
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de forma eficaz. E sobre esse pensamento do design que diz respeito o design thinking. E
sobre ter empatia e compreender o outro, além de tudo, se colocar no lugar dele e sentir o que
ele sente. Sentimento, ndo € um conceito objetivo e racional, por isso, para compreender ¢
necessario usar ferramentas que colaborem para esse pensamento. O design thinking, para
assimilar esses fendomenos subjetivos, usa instrumentos que possibilitam o pensamento tacito,
o subconsciente, a imaginagdo ¢ a intuicao para idear solugdes inovadoras e que, assim como

o design, sejam eficazes nas necessidades dos seres humanos.

Neste trabalho, o design thinking nao ¢ entendido como um passe de magica para
solucionar problemas de uma organizagdo, nem para reverter os acontecimentos ou acalmar a
opinido publica no gerenciamento de crise. Mas sim, uma possibilidade, uma ferramenta
criativa e centrada na inovagdo, para contribuir para a comunicacdo organizacional nesses
eventos. Além disso, mostrar que o processo com o foco no ser humano pode ser uma saida
digna pra muitas crises, respeitando a imagem e reputagdo de uma organizagao. Sobre essa
nova interacdo de organizagdo e cliente, Brown declara: “Nao ¢ uma questao de nos contra
eles nem de ndos em nome deles. Para o design thinker, deve ser uma questao de nos com
eles.” (BROWN, 2010, p. 55 - grifo do autor). O processo do design thinking pode ajudar a
fazer os gestores, sobretudo aqueles da comunicagdo, a suprir as verdadeiras necessidades dos

colaboradores da organizacao e dos possiveis envolvidos em uma situagao crise.

A intengdo deste trabalho ndo ¢é eliminar nem delimitar as tarefas da gestdo de crise. E
compreensivel que o gerenciamento de crise ¢ uma agdo muito importante para as
organizagdes € por isso, foi acrescentada mais uma opg¢do de metodologia para o
desenvolvimento bem sucedido das agdes. Além disso, percebeu-se que o impacto das
tomadas de decisdes das organizagdes na vida das pessoas ¢ muito grande, portanto, agdes que
possuam o foco nesses sujeitos pode mudar a opinido publica sobre a organizagdo € como

recompensa, as organizagoes terdo uma imagem positiva na sociedade.

Percebeu-se portanto, que o cenario de hoje favorece a integracdo entre as areas de
conhecimento e disciplinas e mais que isso, esse ambiente necessita dessa integracdo. Assim,
diversas disciplinas podem mostrar umas as outras as novas formas e possibilidades de
enxergar as coisas. Nessa perspectiva, design thinking, a gestdo de crise € comunicagao
organizacional se encontram para identificar os problemas reais das pessoas e assim,
poderem, juntas, convergir pensamentos em busca de solugdes inovadoras que visem as
necessidades do ser humano. Pela abrangéncia do tema percebeu-se que o pensamento do

design pode ser também uma metodologia que pode enriquecer o entendimento das personas
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que fazem parte da crise. Esse fato pode contribuir na formulagdo de estratégias especificas
para cada publico e para cada evento de crise. Também foi possivel verificar a contribui¢ao
do design para a entender a jornada do usuario no momento de crise. Contudo, em questao do
tempo para o desenvolvimento desse presente trabalho, esses temas podem ser abordados em
trabalho futuros, bem como a colaboracdo da comunicagdo organizacional para a gestdo de

crise.

Para encerrar, voltamos a pensar na frase do argentino Jorge Frascara, citada na
epigrafe deste trabalho: “Devemos estar conscientes que nosso trabalho contribui para a
configuragdo do mundo em que vivemos.” (FRASCARA, 2004, p.187). Entendemos a
influéncia da comunicacao e do design na sociedade. As agdes de comunicacdo e os projetos
de design influenciam diretamente no comportamento, escolhas, valores e culturas da
sociedade. Portanto, o comunicador organizacional deve buscar compreender o ser humano e
sua diversidade de forma é€tica para formular suas agdes, isso trard beneficios a todos aqueles

que fazem parte da relagao.
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