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RESUMO

A pandemia da COVID-19 impactou tudo a sua volta de maneiras nunca
vistas e acelerou tendéncias que vinham se instaurando aos poucos, impactando as
estruturas organizacionais, que foram provocadas a serem revistas e as relagdes de
trabalho ressignificadas; e em meio a tudo isso, a comunicagao interna ganhou
protagonismo. Paralelamente, o mercado de tecnologia mostrou-se muito mais
preparado para lidar com estas adversidades, ao empregar o Design Centrado no
Usuario como regente de suas metodologias de trabalho, que favorecem a
identificacdo de oportunidades, o engajamento dos usuarios e a assertividade nas
solugdes implementadas. Assim, esta monografia buscou entender: seria possivel
o Design Centrado no Usuario contribuir para a inovagao em estratégias de
Comunicacao Interna? Tendo como objetivo geral examinar como o Design
Centrado no Usuario pode contribuir para promover a inovagdo em estratégias de
Comunicacao Interna. Para responder a este questionamento, foi realizado um
levantamento bibliografico e entrevistas em profundidade com dois especialistas em
Cl: Viviane Mansi e Bruno Carramenha. O estudo identificou uma grande
oportunidade na aproximacédo das areas e uma forte sinergia entre as etapas de
planejamento propostas por ambas. Assim, foi possivel validar que o Design
Centrado no Usuario pode agregar nos processos de planejamento de Comunicagéo
interna ajudando a sistematizar e organizar suas etapas e contribuindo com

ferramentas que facilitem a geracao de ideias e respostas.

Palavras-chave: Comunicagao Interna, Cultura Organizacional, Design Centrado no

Usuario, inovagao, metodologias.



ABSTRACT

The COVID-19 pandemic impacted everything around it in ways never seen
before and accelerated trends that had been slowly establishing themselves,
impacting organizational structures, which were provoked to be revised and labor
relations resignified; and, along with all this, internal communication gained
prominence. At the same time, the technology market proved to be much more
prepared to deal with these adversities, by using User-Centered Design as the guide
of methodologies, which favor the identification of opportunities, engagement of
users and assertiveness in the implemented solutions . Thus, this monograph sought
to understand: would it be possible for User-Centered Design to contribute to
innovation in Internal Communication strategies? Its main purpose is to examine
how User-Centered Design can contribute to promote innovation in Internal
Communication strategies. To answer this question, it was used a bibliographical
review and an in-depth interview with two specialists in IC: Viviane Mansi and Bruno
Carramenha. The study identified a great opportunity to bring the areas together and
a strong synergy between the planning stages proposed by both. Thus, it was
possible to validate that User-Centered Design can add to the Internal
Communication planning processes, helping to organize its stages and contributing
with tools that facilitate the generation of ideas and responses.

Keywords: Internal Communication, Organizational Culture, User-Centered Design,

Innovation, Methodologies.



SUMARIO

INTRODUGAO

1. COMUNICAGAO INTERNA E RELAGOES PUBLICAS
1.1 Comunicagao interna: acepgdes e relevancia
1.2 Particularidades e desafios de um publico interno
1.3 A necessidade progressiva da Comunicacgao Interna nas organizagdes
1.4 Planejamento de comunicagéo interna

2. TECNOLOGIA E DESIGN CENTRADO NO USUARIO
2.1 Aiinfluéncia da incerteza contextual na configuragao de valores
2.2 Origem e breve contexto
2.2.1 Don Norman, o criador
2.2.2 Definigao e aplicagao do conceito
2.3 Metodologias e processos
2.3.1 Design Centrado no Usuario
2.3.2 Double Diamond
2.3.3 Design Thinking
2.3.4 Metodologia ideal: mentalidade, processo e ferramenta

3. 0 TRABALHO E AS ORGANIZACOES POS PANDEMIA DA COVID-19
3.1 Impactos nas relagdes de trabalho e estruturas organizacionais
3.2 Gestao em tempos de crise: novas tendéncias de comunicacgao interna

4. DISCUSSAO
4.1 Bruno Carramenha e Viviane Mansi: vozes da contemporaneidade

4.2 Sinergia entre os conceitos, tendéncias e apontamentos dos especialistas

CONSIDERAGOES FINAIS
REFERENCIAS
ANEXOS

1
11
14
17
20

25
25
27
27
29
32
32
33
35
39

42
42
46

50
50
57

64
67
72



INTRODUCAO

As aceleradas mudangas sociais, econbémicas e estruturais pelas quais
passamos em niveis globais afetam ideias, ritmos, propdsitos, métodos e
ferramentas. Estas mudancgas afetam o individuo em niveis pessoais e profissionais,
influenciam o contexto politico, renovam crencgas e valores; tudo isto de maneira
integrada e ciclica: reverberando na sua relagdo com o mundo a partir do que o
mesmo passa a representar para si. E diante disto tudo, as gestbes veem-se cada
vez mais obrigadas a se adequarem a novos processos € modelos de relagdo para
manterem-se competitivas e serem capazes de compreender e otimizar sua
performance a cada dia, para assim se diferenciarem em um cenario em que
'velocidade' € um dos mais ambicionados atributos.

Com as estruturas organizacionais sendo revistas e as relagdes de trabalho
ressignificadas, a comunicagao interna encontrou novos espagos e oportunidades
para atuar, foi impulsionada a assumir o protagonismo no fortalecimento do elo entre
empregados e organizagdes, demanda que nunca fora tdo necessaria, e também se
viu pressionada a adequar-se aos receptores e meios de comunicar, que
transformavam-se aceleradamente.

Em meio a isso tudo, as Relacbdes Publicas, frente a comunicacéo interna,
carregam o desafio de promover a harmonia geral do publico interno, buscando a
compreensdo genuina de suas necessidades, que atenda as particularidades e
necessidades de pessoas que mudam constantemente. Ao mesmo tempo, tem se
tornado necessario questionar as bases estratégicas que foram desenvolvidas ao
longo do tempo por profissionais e especialistas tradicionais baseando-se em um
comportamento diferente do atual. Talvez, demandem renovagdo para serem
capazes de conquistar a agilidade exigida. O profissional comunicador deve ser
capaz de buscar que efetivamente rompam os obstaculos que estejam impedindo o
pleno desenvolvimento do funcionario e da organizagao. "Um novo olhar sobre as
relagdes internas permite a criagdo e o desenvolvimento de ambientes
organizacionais mais saudaveis" (MARCHIORI, 2011).

No que diz respeito a compreender, se diferenciar e engajar pessoas em
harmonia com as transformacdes cadticas e constantes de contexto, a industria

tecnologica deve ser destacada. Em 1986, Donald Norman, entdo engenheiro de



tecnologia avangada da Apple trouxe uma provocagao que mudaria o rumo do setor:
seria suficiente somente a tecnologia de um produto para torna-lo diferenciado no
mercado? Suas reflexdes revelaram que nado: a relagdo com os itens deveria
considerar toda a sua jornada, desde a descoberta, transporte, acessibilidade e de
que maneira aquilo de fato viabiliza uma solugao para o problema e encanta o
cliente. Don definiu esse processo como "Experiéncia do Usuario (UX)", cujo
primeiro registro foi no artigo “Interface as Mimesis” de Brenda K. Laurel, publicado
no livro "User Centered System Design: New Perspectives on Human-computer
Interaction" de 1986, uma coletédnea organizada por Don Norman e Stephen W.
Draper (AGNI, 2016 apud MERHOLZ, 1998). A proposta determinava que para criar
produtos surpreendentes e certeiros, era preciso compreender as necessidades e
desejos dos consumidores em vez de convencé-los de solugbes pensadas a partir
da tecnologia e ndo de quem iria usa-la. E assim, da unido de 4 principios criados
para tornar essa otica ainda mais produtiva e assertiva, nasceu ho mesmo periodo a
definigdo de "Design Centrado no Usuario (UCD)", que mais tarde derivou em uma
série de métodos e processos para auxiliar nessa compreensao das pessoas e
facilitar a inovagao de maneira pratica.

Inspirados nos modelos de negdcio que utilizam este conceito, como as
startups, por exemplo, esta pesquisa visa aproximar e conectar as areas e identificar
pontos de sinergia e possiveis caminhos de evolugdo conjunta, e tem como objetivo
responder a pergunta: seria possivel o Design Centrado no Usuario contribuir
para a inovacao em estratégias de Comunicagao Interna?

O objetivo geral € examinar como o Design Centrado no Usuario pode
contribuir para promover a inovagdo em estratégias de Comunicagéo Interna. De
maneira especifica, também espera-se compreender os conceitos de design
centrado no usuario e comunicagdo interna, seu papel e aplicabilidade em seu
respectivo contexto, identificar as principais estratégias de comunicacgéao interna do
ponto de vista de Relagbes Publicas e refletir sobre as oportunidades e desafios na
comunicagado entre organizagbes e funcionarios que foram impulsionados pela
pandemia da COVID-19

Supbe-se que as abordagens e ferramentas propostas pelo método podem
ajudar a promover uma compreensao profunda e empatica dos funcionarios, que
aliada a uma abordagem co-criativa potencializara o engajamento dos grupos com

as iniciativas e resultara em projetos mais assertivos. Além disso, imagina-se que o



carater agil associado aos principios do Design Centrado no Usuario, que sugerem a
coleta de feedback imediato e melhoria continua das ativacdes colabora com uma
maior adequacao ao ritmo de mudanga e o comportamento cada vez mais volatil dos
funcionarios, colaborando com a atragéo e retengao de talentos, e o engajamento de
empregados com a marca. E por fim, apesar dos ganhos aparentes, é possivel que
a visao sistémica motivada pelo Design Centrado no Usuario, que sugere a busca
pela raiz dos problemas e ndo somente o tratamento de seus sintomas, além de
identificacdo e refinamento de todas as dependéncias para uma agao integrada
possa exigir uma mudanga processual de toda a organizagao, dificultando a
aderéncia dos times de comunicagao interna em empresas com aspectos culturais
mais conservadores.

Para estruturar esta busca, foram desenvolvidos quatro capitulos:

O primeiro capitulo construira a base do produto deste estudo, definindo o
que é a Comunicacdo Interna, sua relevancia para as organizagdes, 0s principais
desafios que precisa enfrentar e como o contexto atual demanda cada vez mais de
uma atuagao forte. Além disso, trara a visdo de como o planejamento da area é
estruturado a partir da visado de especialistas.

O segundo capitulo sera destinado a discutir como o contexto politico, social
e econdmico atual é imprevisivel e seu impacto sobre as pessoas, além de
apresentar e explicar o Design Centrado no Usuario e duas de suas principais
metodologias derivadas: o Design Thinking e o Double Diamond, para ai ent&o criar
uma discussio sobre seus papéis, ferramentas e modelos de aplicagao.

O terceiro capitulo ira mostrar como a pandemia da COVID-19 acelerou
tendéncias que ascendiam aos poucos e provocou mudangas abruptas em todo o
referencial de trabalho e cotidiano que se conhecia até entado. E a partir dai, também
serdo mapeadas possiveis tendéncias para a area de Comunicagdo Interna
nascidas em resposta a essas transformacgoes.

Por fim, o quarto capitulo irda propor uma discussdo entre os conceitos
apresentados e opinides fornecidas pelos especialistas em comunicagao
organizacional, Viviane Mansi e Bruno Carramenha, que falaram em entrevista o que
pensam a respeito das praticas mais comuns de Cl no mercado, os impactos da
pandemia e o uso de metodologias como Design Centrado no Usuario em seu

trabalho. Além disso, serdo mapeados pontos de divergéncia e sinergia entre os
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conceitos de cada universo e os argumentos dos especialistas, como forma de
analisar e refletir sobre a viabilidade do objetivo deste trabalho.

Para o levantamento destas informagdes, foi utilizado o método de revisao
bibliografica, dando voz a autores nacionais e internacionais, tradicionais e
vanguardistas, sob formatos variados, impressos e audiovisuais. Além disso, foram
feitas entrevistas abertas em profundidade com ambos, utilizando questdes
semi-estruturadas regidas por um roteiro: "exploratéria e flexivel, ndo havendo
sequéncia predeterminada de questdes ou parametros de conversa" (BARROS,
2005, p.65). Tendo como ponto de partida o problema de pesquisa, o objetivo foi
compreender a visdo dos especialistas sobre o uso deste e outros processos
criativos, as necessidades e tendéncias mais eminentes no campo da Cl sob os
seus pontos de vista, e sua visao sobre a ideia de utilizar escuta ativa, co-criagao,
micro experimentagdo e mensuragcao (pontos que constituem a mentalidade do
Design Centrado no Usuario) ao conceber novas estratégias, independentemente do

uso de modelos de facilitagao.
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1. COMUNICAGAO INTERNA E RELAGOES PUBLICAS

1.1 Comunicacao interna: acepg¢oes e relevancia

A Comunicacgao Interna pode ser definida como “aquela que se exerce entre a
instituicdo e o seu publico interno e é diferente da Comunicagdo Administrativa,
conjunto dos meios e procedimentos utilizados em uma Organizagdo para
transmissdo de informagbes, ordens, solicitagbes, orientagdes, etc" (HOUAISS,
2001, p. 320). Aprofundando mais em seus papéis, Curvello (2012, p. 22) acredita
que a CIl "tenha o objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar e manter coesao
interna em torno de valores que precisam ser reconhecidos e compartilhados por
todos", e, segundo Carramenha, Cappellano e Mansi (2013, p. 29), "colabora com a
geracao de engajamento e direciona corretamente os esforgos na busca dos
objetivos corporativos". Andrade (2006) também complementa este pensamento,
denominando-os como "embaixadores da boa vontade", e afirmando que a
comunidade acredita com mais facilidade em um colaborador do que em outras
pessoas ou narrativas que venham a ser criadas, o que o torna um publico
extremamente estratégico e que deve ser priorizado nas iniciativas de comunicagao.

Constituindo uma das partes da triade do Composto de Comunicacao
Integrada (KUNSCH, 2003), a Comunicagao Interna trabalha de forma conjunta com
a frente institucional e a mercadoldgica, colaborando com o alinhamento e a
construgdo das estratégias globais de uma empresa. A partir disso, pode ser
compreendida como um sistema de informagdes e iniciativas que tem como
finalidade a interagdo entre a organizacdo e seus empregados; e que por sua vez,
busca cultivar e fortalecer vinculos, estabelecer didlogos e difundir valores que os
motivem e conduzam para o atingimento dos objetivos e interesses da companhia, ja
que sao publico essencial para a constituicdo, manutengcdo e execucdo das
atividades que viabilizam a sua existéncia (FRANCA, 2003).
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_ COMUNICAGAO
COMUNICAGAO | \ERCADOLOGICA

ORGANIZACIONAL

Marketing
Propaganda
Promogado e Vendas
Feiras e Exposicdes
Marketing Direto
Merchandising
Venda Pessoal

Imagem 1 - Mix de Comunicag¢ao ou Composto de Comunicagédo Integrada

Fonte: Comunicacéo Integrada (2021)"

Elton Mayo, entre 1927 e 1932, por meio de pesquisas e experimentos,
demonstrou que "para o bem da produtividade, as pessoas nao podiam ser
encaradas pelos gestores como extensao das maquinas" e assim, passou a
defender que pessoas motivadas, estimuladas e ouvidas fomentam mais e melhores
entregas. “Ele provou com numeros que, se as empresas quisessem produzir mais,
era preciso trazer a humanidade para dentro da esfera de trabalho” (MATOS 2006
apud MAYO 1932, p.32).

Segundo Curvello (2012 p. 22), o alinhamento e mobilizagdo de funcionarios
"pode também contribuir para a construgdo de uma boa imagem publica". Sanches
(1996)? por sua vez, afirma que “quando os colaboradores estdo satisfeitos,
sentindo-se fundamentais para os processos da organizagao, e conhecendo estes,
ha uma melhoria também no atendimento ao cliente”. Com isso, é possivel perceber
que o exercicio de uma comunicagdao verdadeiramente dialdgica extrapola a
harmonia do ambiente interno, atua de maneira ciclica e reverbera em diversos

outros beneficios para a organizagéo, assim como explana Kunsch na afirmagéo:

' Disponivel em <https://comunicacaocintegrada.com.br/afinal-o-que-e-comunicacao-integrada>
Acesso em 20 nov. 2021

2 Disponivel em <http://www.gestaoerh.com.br/site/visitante/artigos/cmmk_002.php> Acesso em 20
nov. 2021
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"As ag¢des comunicativas precisam ser guiadas por uma filosofia e uma
politica de comunicagao integrada que levem em conta as demandas, os
interesses e as exigéncias dos publicos estratégicos e da sociedade, ou
seja, deve haver total integragdo entre comunicagao interna, institucional e a
de negocios para a busca e o alcance da eficacia, da eficiéncia e da
efetividade organizacional, em beneficio dos publicos e da sociedade..."
(KUNSCH, Margarida. 2007 p.48)

Apesar dos aparentes ganhos em empregar estas estratégias, a
Comunicagao Interna sob esta otica ainda ndo é parte de muitas organizagoes.
Como definiu (MCAULEY; DUBERLEY; JOHNSON, 2007), é esperado que as
empresas tenham uma visdo management-oriented, ou seja, que se norteiem a
partir da perspectiva muito mais funcionalista da administragao, voltada para praticas
que buscam eficiéncia, € a comunicagado, basicamente, visa apenas o transito de
informacgdes; e dessa forma, assume um papel meramente ferramental. Segundo
Maximiano (2007, p. 296), isso se da devido a dependéncia da "coordenagao entre
unidades de trabalho e a eficacia do processo decisério. Muito mais do que isso, 0
processo de comunicacdo € uma extensdo da linguagem e, como tal, um
componente fundamental da condicdo humana”. Ou seja, o sucesso da sua
execugao tem, obrigatoriamente, de contar com a colaboragéo das proprias pessoas
envolvidas e da implementacdo de um mecanismo funcional de integracdo: a
comunicagdo interna ndo é um fim em si mesma, mas também ndo é apenas um
suporte as demais areas e atividades. Quando houver esta compreensao, a
comunicacao interna podera ser entendida como um “indicador de modernidade da
cultura corporativa dessa organizagédo” (URRUTIA, 1999)3.

Borrini (1997, citado por Serrano F. 2001:2) também discorre sobre a
necessidade de sempre considerar, antes de abrir-se para os publicos externos, se o
publico interno esta alinhado em cultura, missdo, visdo, valores, mensagens, e se
acredita e apoia os objetivos e estratégias do negocio, para assim refletir uma
imagem crivel de dentro para fora e consequentemente favorecer (e muito) a

competitividade empresarial.

3 Disponivel em <http://www.bocc.ubi.pt/_esp/anopub.php?anopub=1999> Acesso em 20 nov. 2021
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1.2 Particularidades e desafios de um publico interno

Segundo Franga (2012 p.36), “publico interno é aquele que apresenta claras
ligacbes socioecondmicas e juridicas com a empresa onde trabalha, vivenciando
suas rotinas e ocupando espaco fisico da instituicdo.” Contudo, é relevante
considerar o complemento da Abracom (2008)*, de que "a nogdo de publico interno
ndo se restringe a quem pertence a uma organizagdo como funcionario registrado
(...), mas também os prestadores de servigo, permanentes e temporarios, estagiarios
e trainees”. E refletindo sobre uma perspectiva ainda mais atualizada, a presenga
fisica deixou de fazer-se necessaria e hoje é possivel fazer parte deste grupo
apenas por uma formalizagdo e 0 acesso aos canais de comunicagéo, como e-mail,
redes sociais corporativas, comunicadores internos e outras fontes de comunicacao
online, de qualquer localidade.

A difusao das informagbes e a conquista da coesao e engajamento do time,
contudo, ndo sdo uma tarefa de mao unica: a equipe de comunicacao é idealizadora
e facilitadora das estratégias, mas a colaboragdo de todos é fundamental para
propagar essas ideias e alimentar um ciclo de evolugdo continua. Segundo
RUGGIERO (2002), ter uma equipe de grandes talentos muito motivados nao é
suficiente se os integrantes ndo se comunicarem adequadamente entre si, pois
individualmente ndo conseguirdo potencializar a forga humana da empresa. Kunsch
também comenta sobre os ganhos da comunicag&o interna que transbordam o

espectro institucional:

"A comunicagao interna deve contribuir para o exercicio da cidadania e para
a valorizagdo do homem. Quantos valores poderdo ser descobertos e
acentuados mediante uma atividade comunicacional participatival A
oportunidade de se manifestar e de se comunicar livremente canalizara
energias para fins construtivos, tanto do ponto de vista pessoal quanto
profissional." (KUNSCH, Margarida, 1997, p.128)

Em qualquer missdo comunicacional, para conceber uma abordagem
assertiva, € fundamental conhecer a fundo o seu receptor, compreender suas

preferéncias, o que de fato é relevante para si € como transmitir a mensagem da

forma mais clara e consistente possivel, pois essas informacgdes estarao diretamente

* Disponivel em

<https://www.abracom.org.br/wp-content/uploads/2019/02/CCO-Como-entender-a-Comunica%C3%A
7%C3%A30-Interna-2008.pdf> Acesso em 20 nov. 2021
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relacionadas aos canais, formatos e tons de voz utilizados. No contexto
organizacional, a pluralidade de perfis, ideais e ideologias que compdem esse
publico interno torna este processo ainda mais desafiador, e compreender somente
os anseios do colaborador podem nao ser suficientes. A consultoria global de
negocios Aon Hewitt, que tem como expertise negocios de risco e modelos
preditivos, realiza anualmente um estudo sobre tendéncias na gestdo de pessoas e
comunicagao organizacional, e em sua edicao de 2013 destacou como as diferencas

geracionais manifestam diferengas quanto ao engajamento no trabalho:

"Os “Baby Boomers” (aqueles que nasceram entre 1946 e 1964) possuem o
indice mais elevado de engajamento, com 65% deles engajados, seguidos
pelo grupo da Geragéo X (aqueles que nasceram entre 1965 e 1978) com
58% de engajamento, seguidos pelo grupo da “Geragao Y” (aqueles que
nasceram em 1979 e depois), com 55% de engajamento. Em certa medida,
pode ser que haja um simples efeito etario, sendo que as pessoas se tornam
mais engajadas atuando com a “Geragdo Y”, em particular, possuindo
diferentes expectativas quanto ao local de trabalho, em consequéncia dos
seus antecedentes e experiéncias, € ndo se sentindo tdo engajados com
relagdo ao que encontram nas organizagbes." (AON HEWITT, 2013, p.23,
tradug&o nossa)®.

Outro fator fundamental na adaptacdo e conquista do sentimento de
pertencimento pelos empregados é a identificagdo cultural. Marchiori (2010)° utiliza
as palavras do antropologo Clifford Geertz para definir cultura como um “sistema de
concepgdes expressas herdadas em formas simbdlicas por meio das quais 0 homem
se comunica, perpetua e desenvolve seu conhecimento sobre atitudes para a vida"
MARCHIORI, 2010 apud GEERTZ, 2010). A partir dessa afirmagao, € possivel
refletir a importancia da consciéncia dessa identidade e de um entendimento amplo
de qual é a verdadeira perspectiva dessa empresa e quais 0S meios necessarios
para essa construgcdo. Afinal, uma vez que o mundo esta em constante mudanca e
afetando as pessoas diretamente, € indispensavel revisitar suas praticas e valores
constantemente a fim de se adequar, inspirar e acolher talentos de diversos perfis.

Acessibilidade, propdsito e transparéncia: reconhecendo que o ambiente de
trabalho ocupa a maior parte do dia do individuo, ha muitas razdes para que este
seja um tempo dispensado da forma mais agradavel possivel (KUNSCH, 1997),

® Disponivel em

<https://www.aon.com/attachments/human-capital-consulting/2013 Trends in_Global Employee Eng
agement_Report.pdf > Acesso em 20 nov. 2021

¢ Disponivel em
<http://marlenemarchiori.com.br/2010/12/20/cultura-e-comunicacao-nas-organizacoes-2/ > Acesso em
20 nov. 2021
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além de ser natural que, ao longo do tempo, as barreiras entre a vida pessoal e
profissional tenham se dissolvido e as perspectivas emocionais tenham passado a
ocupar um lugar de importancia no engajamento com uma organizagao. Com isso,
surgiram novas exigéncias, que agora transpassam o0s ganhos materiais e
momentaneos e demandam o exercicio da verdade, da inclusdo, do respeito as
diferencas individuais, da busca por um propdsito alinhado aos seus principios e sob
uma gestao participativa, livre e eficiente; e, inclusive, rejeitando fortemente
comportamentos contrarios a estes valores, que eventualmente sejam
conservadores, intolerantes ou autoritarios. Kunsch (1997) fala, no trecho abaixo,

sua visao sobre o valor da transparéncia:

“Temos, ainda, uma outra questao problematica: (...) a busca da
verdade (...) O exercicios da critica (...) € muitas vezes importante e até
necessario para "sacudir" a empresa (...). Ndo queremos, por exemplo, que
nossas publicacdes internas reflitam o paraiso que talvez ndo exista. Nao
queremos veiculos que proclamem "tudo funciona as mil maravilhas" ou
anunciem "a empresa nao tem problemas". A comunicagio interna deve
apontar os sucessos, valorizar os aspectos positivos, reconhecer os
esforgos individuais e coletivos. Com isso, a empresa pretende aumentar a
coesdo (...), a solidariedade, a competéncia, a eficiéncia. Trata-se aqui de
usar o "paradigma da transparéncia". (KUNSCH, 1997, p. 129 apud IBIDEM,
p.168)

Diante disso tudo, existe um grupo principal que deve ser cativado e estar
alinhado e comprometido com a difusdo, o incentivo e a execugao das iniciativas
mapeadas: os lideres e gestores. Assim como Marchesi (2005) afirma, os gestores
“sao os principais artifices da boa comunicacao interna, os lideres responsaveis pelo
pensamento estratégico que leva a organizagdo a crescer e desenvolver-se”. Para
serem agentes na construgao da credibilidade destes processos, devem ser capazes
de conduzir, acolher, praticar escuta ativa, garantir a ética e transparéncia entre
todos e assim, retransmitirem todas as informag¢des e decisbes da organizagao,
garantindo a compreensao de todos. "[...] € necessario primeiramente reconhecer a
importadncia da comunicagdao no exercicio da lideranga" (PIMENTA, 2000, p. 87).
Kunsch (2003) também provoca o espacgo disponivel para mudangas na gestao de

pessoas:

"A preocupacdo se volta agora a renovagdo dos estilos de gestdo, que
passam a ser mais voltados as pessoas, mais descentralizados e
participativos e, pelo menos em tese, mais direcionados a satisfazer
necessidades humanas como a dignidade e a valorizagdo das competéncias
individuais". (KUNSCH, 2003)
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A relagdo com o lider é o vinculo mais préximo e tangivel entre o funcionario
e a organizagao e este, normalmente, representa uma figura de inspiragéo, cultiva
afeto, respeito e impacta diretamente na imagem e motivacdo daquele individuo
perante a empresa. Entendendo isso e relembrando que gestores também compdem
0o quadro de empregados, apenas com responsabilidades diferenciadas, €
imprescindivel que o planejamento da comunicagéo interna contemple o papel e a
visdo de cada um nesta cadeia e entenda que todos tém potencial de influéncia no
sucesso final. Rebougas (2010) também fala sobre a tendéncia a promogéo da

escuta e do dialogo nas relagdes comunicacionais:

"A escuta, o dialogo e o investimento em novas liderangas ganham cada vez
mais importancia para a transformacédo das empresas e organizagdes do
terceiro setor, assim como a aplicagdo de metodologias de diagndstico e
planejamento de comunicagao e mudancga de cultura. Ha um movimento de
expansdo da consciéncia das pessoas e da crenga na criagdo de
organizagdes que apostam no potencial humano." (REBOUCAS, 2010

1.3 A necessidade progressiva da Comunicacdao Interna nas

organizagoes

As aceleradas mudancgas sociais, econbmicas e estruturais pelas quais
passamos em niveis globais afetam ideias, ritmos, propésitos, métodos e
ferramentas. Entre as principais, podemos mencionar os avangos tecnolégicos e a
digitalizagao, as discussbes acerca da defesa do meio ambiente, a renovagao de
valores nas pautas de género racga, orientacdo sexual, expressao pessoal, etc, e a
reflexdo acerca do papel do trabalho na composicdo da vida e do funcionario na
colaboragéo para os objetivos de uma organizagado. E diante disto tudo, as gestdes
veem-se cada vez mais obrigadas a se adequarem a novos processos e modelos de
relagdo para manterem-se competitivas e serem capazes de compreender e otimizar
sua performance a cada dia, para assim se diferenciarem em um cenario em que
'velocidade' € um dos mais ambicionados atributos.

Ao passo em que a sociedade foi evoluindo, abandonando a base industrial

(1750 a 1950), que buscava essencialmente a eficiéncia e produtividade, e se



18

modificando para a sociedade do conhecimento (que surgiu entre os séculos XX e
XXI), voltada ao aprendizado, a inovagdo e evolugdo, os recursos humanos
ampliaram seu valor, e a sua subjetividade passou a ser vista e utilizada de forma
positiva como fator de diferenciagdo na disputa e desenvolvimento dos negdcios. E,
dessa forma, a gestao estratégica da comunicagéao interna tornou-se pilar essencial
para atrair e reter estes talentos.

“Nao sao os mais fortes nem os mais inteligentes, mas os mais adaptaveis a
mudanca, que sobrevivem”. Essa frase, adequada de uma fala de Charles Darwin,
apesar de seu remoto contexto histérico, define bem os momentos vividos na
atualidade. O mundo, que ja se observava em constante e acelerada mudancga,
principalmente do ponto de vista tecnolégico e das relagbes entre coisas e pessoas,
viveu seu apice em 2020, com a pandemia da COVID-19, que abalou todas as
estruturas da vida cotidiana. O isolamento impO6s a adaptacdo de habitos e
tendéncias que vinham ganhando visibilidade aos poucos, abriu espago para novas
prioridades e desejos e provocou a revisdao de muitas crengas, convicgbes e
propositos pessoais e coletivos.

Em um cenario de completa incerteza, dominado pelo medo de uma ameacga
invisivel, sob instabilidade econébmica e com a mobilidade limitada, as relagdes de
trabalho foram uma das mais afetadas, uma vez que ocupam uma parte fixa do
cotidiano e a partir desse momento, precisaram se reestruturar em novos espacos,
itinerarios, jornadas e dividir lugar com inumeras tarefas que antes né&o
demandavam tal conciliagdo. Tantos eventos atuaram como um convite obrigatorio a
reinvencao das pessoas e organizagdes.

Aos funcionarios, foi imposto um dos maiores desafios: resistir a esse
contexto cadtico e lidar com tantas mudangas e preocupacgdes simultaneas, como
falam YILDIRMAZ e KLEIN (2020)" para o The Workforce View 2020, estudo feito

pela consultoria global em gestado de RH ADP:

"Com o surgimento do COVID-19, as preocupagdes com a saude e
seguranga fisicas sdo confrontadas com as preocupagdes com o bem-estar
financeiro e econdmico e o isolamento do distanciamento social também
esta sendo sentido." (YILDIRMAZ & KLEIN, 2020, tradugéo nossa).

” Disponivel em

<https://www.adpri.org/wp-content/uploads/2020/10/06223715/COLL_WFV_Vol2-Print_US_2020_570
908 98571 FV.pdf> Acesso em 20 nov. 2021
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As organizacdes, coube o replanejamento de seus modelos operacionais e a
readequacdo de suas taticas para manter a produtividade, a motivagcdo e a
seguranga dos times, pois seriam o alicerce principal em possiveis acbdes de

pivotagem das estratégias empresariais.

"Em meio a tudo isso, é aconselhavel um forte enfoque no bem-estar do
trabalhador e na conexéo da forga de trabalho. O relatério do ADP Research
Institute dos EUA A Post-Pandemic Workforce: Tracking Perspectives Amid
COVID-192 sugere que os empregadores que estdo tomando medidas para
incentivar a colaboragdo remota e interagdo social, comunicando-se com
mensagens positivas e com foco na seguranga provavelmente serdo
recompensados com a lealdade da equipe” (YILDIRMAZ e KLEIN, 2020).

E em meio a este cenario complexo, um olhar positivo: segundo uma
pesquisa do Google?, "para 31% dos brasileiros conectados, cuidar dos outros e da
sociedade vai ser uma das mudangas duradouras no pés-pandemia" (MACEIRA,
2020). A crise impulsionou uma revisao de valores e prioridades que aos poucos tém
se descolado da mera busca por capital. Segundo MIGLIORA (2020), "a populagao
em geral, e até mesmo as empresas, estdo comecando a perceber que precisamos
de um modelo de trabalho que torne a sociedade mais sustentavel".

"Nunca as mudancas foram tantas e, principalmente, tdo rapidas, em um
curto espacgo de tempo. A novidade de hoje se torna obsoleta em poucos dias. O
que era uma certeza, desmorona, dessa forma, em questdo de tempo" (BAUMAN,
2001). O momento atual exige e estimula agilidade para obter eficiéncia, e influencia
de maneira ciclica a forma como os individuos atuam sobre o trabalho e se sentem
em relagdo a isso, assim como o mercado pressiona as organizagdes pela
modernizagao enquanto estas também buscam oportunidades de inovar.

Na busca por conciliar tantos aspectos no que diz respeito a mao-de-obra
versus o desenvolvimento empresarial, a comunicagdo com funcionarios objetivando
a retencao de talentos, desenvolvimento de pessoas e melhora da produtividade (e
tendo de considerar as novas variaveis que passaram a fazer parte das prioridades
destas pessoas) tem os olhares voltados para si. CARRAMENHA (2016) afirma que
a "area de comunicagdo com empregados de vanguarda tem seu escopo ampliado

para uma area de estratégia, em vez de area de suporte", e sob esta definigéo, ela

8 Disponivel em
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abandona seu papel meramente funcional e assume o protagonismo na construgao
destes relacionamentos. Contudo, para que essa virada seja possivel, € importante
que o departamento esteja preparado para lidar com todas as adversidades e para
praticar a escuta e o aprendizado ativo em relagdo aos colaboradores, e assim
encontrar a raiz dos problemas e oferecer solugbes condizentes com os desejos e
preferéncias de quem ira utiliza-las.

E em meio a isso tudo, as Relagdes Publicas, frente a comunicagao interna,
carregam o desafio de promover a harmonia geral do publico interno, buscando a
compreensao genuina de suas necessidades, que atenda as particularidades e
necessidades de pessoas que mudam constantemente. Ao mesmo tempo, tem se
tornado necessario questionar as bases estratégicas que foram desenvolvidas ao
longo do tempo por profissionais e especialistas tradicionais baseando-se em um
comportamento diferente do atual. Talvez, demandem renovagéo para serem
capazes de conquistar a agilidade exigida. O profissional comunicador deve ser
capaz de buscar que efetivamente rompam os obstaculos que estejam impedindo o
pleno desenvolvimento do funcionario e da organizagéo. "Um novo olhar sobre as
relagcbes internas permite a criagdo e o desenvolvimento de ambientes

organizacionais mais saudaveis" (MARCHIORI, 2011).

1.4 Planejamento de comunicagao interna

Um planejamento de comunicagdo com empregados pode derivar de diversas
abordagens e praticas. E impossivel impor solucdes definitivas quando existem
variaveis subjetivas e mutaveis que impactam diretamente nesta execucio: a
maturidade da organizagao, a for¢a da cultura organizacional, a disposigao a escuta
por parte das liderancas, entre outros aspectos. Além disso, 0 sucesso de um
planejamento depende, também, da consisténcia da estratégia a longo prazo, e da
revisdo, manutencdo e renovagdo das iniciativas. No entanto, Carramenha,
Cappellari e Mansi (2013) propdem uma estrutura-base que serve de ponto de
partida e ajuda a ressaltar pontos-chave sobre os quais deve-se sempre.

Apesar das diversas nuances que podem surgir durante o desenvolvimento
de um plano, Carramenha, Cappellari e Mansi (2013) acreditam que ha quatro

pilares mais representativos: Culturais, Estratégicos, Processuais e Operacionais
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que, quando trabalhados juntos, podem trazer mais eficiéncia as agdes. Em cada um

deles, eles listam os seguintes aspectos a serem observados:

Categorias Aspectos a serem observados

1. Culturais a) Papel da fung¢éo na gestao organizacional;
b) Transparéncia;
c) Coeréncia entre discurso e pratica;

d) Conceito da fungéo e pacto;

2. Estratégicos a) Diagnéstico do ambiente comunicacional;
b) Mensuragao de resultados;

c¢) Classificagédo de publicos;

d) Classificagdo de assuntos;

e) Recursos Humanos;

f) Recursos financeiros;

3. Processuais a) Mapeamento de fluxos;
b) Definicdo do fluxo da comunicagao formal;

c) Fluxos entre as unidades;

4. Operacionais a) Mapa de canais;
b) Mapa anual de atividades;

c) Gestéo da area.

Tabela 1 - Aspectos relevantes para o desenvolvimento do planejamento
Fonte: CARRAMENHA, CAPPELLARI e MANSI (2013, p. 84)

1. Aspectos Culturais: dizem respeito aqueles diretamente influenciados pela
cultura organizacional e que dependem do tipo da empresa, sua natureza de
atuacao e objetivos de negdcios, percepgao da alta lideranga quanto a fungao
em si e da coeréncia de discursos e comportamentos. Para obter eficiéncia, é
preciso que todos as partes decisoras interessadas estejam alinhadas e
engajadas com os propositos da organizagdo e do planejamento de
comunicacgao interna, e este discurso ser transparente e coerente com os
interesses dos empregados e as agdes empregadas no dia a dia.

2. Aspectos estratégicos: derivam caracteristicas essenciais para o correto

desenvolvimento de uma cultura de comunicacdo e sdo determinantes para
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que o planejamento desempenhe um papel verdadeiramente estratégico.
Para isso, € importante que seja efetuado um diagndstico profundo de todos
os aspectos do ambiente interno, publicos e assuntos sejam identificados e
classificados, a méo de obra e recursos financeiros destinados a equipe (de
comunicagao interna) sejam estipulados mediante clareza de seus papéis e
objetivos e as acbes e sejam empregadas metodologias que auxiliem na
mensuragao dos resultados obtidos pela area e seu retorno sobre
investimento (ROI).

3. Aspectos processuais: relacionados ao processo de desenvolvimento dos
fluxos comunicacionais, esses aspectos contribuem diretamente para a
eficacia das mensagens e iniciativas implementadas na companhia. Consiste
no mapeamento dos fluxos multidirecionais de comunicagéo existentes entre
0s empregados e sua relevancia, a definicdo um organograma para o fluxo de
comunicagdo das mensagens formais (priorizando os publicos de maior
relevancia, naqueles assuntos que tiverem uma natureza mais estratégica), e
a definicdo da forma que se dara a comunicacao entre unidade central e filiais
(quando houver necessidade).

4. Aspectos operacionais: tangem a parte tatica da fungcado e dependem de um
bom entendimento técnico sobre comunicagdo de uma forma mais ampla que
somente a interna. Aqui, seguindo a mesma logica do entendimento dos
publicos internos e suas mensagens, serdo definidos os canais, garantindo
sua eficiéncia e assertividade nas necessidades de cada ambiente. Neste
momento, também sio definidos os escopos de trabalho de cada membro da

equipe e sdo atribuidos os gestores de cada tarefa.

O planejamento € o momento em que as definicbes e dados sao
tangibilizados em iniciativas e conteudos de negdcio que geram valor. Neste ponto,
devem ser estabelecidos os desejos de curto, médio e longo prazos e definir o que
caracteriza o sucesso destes anseios. Além disso, CARRAMENHA (2015, p. 233)

alerta que "as entregas de comunicagc&o devem ser 100% vinculadas aos objetivos
organizacionais e, portanto, sdo mais valorizadas quando estabelecem claramente
seu vinculo com as prioridades de negocios". Inclusive, sobre este aspecto, é
fundamental que a gestdo da area responsavel pela comunicagao interna tenha

relevancia e ndo seja relegada ao nivel operacional da organizagdo, pois isso a
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deixara distante de discussodes estratégicas e, derivando em produgao de conteudo
meramente factual, levando a area a ser percebida como despesa e dificultando a
comprovagao de seu valor para a empresa. CARRAMENHA (2015) esquematizou
essa dindamica no que nomeou de circulo vicioso, conforme demonstra a figura a

sequir:

Area sob gestdo de
empregados em nivel
i operacional

Nao se justifica o
investimento para
crescimento da area

Area ndo demonstra

Dificuldade de acesso
a estratégia
corporativa

Falta elemento

estratégico no
propdsito da area de
comunicacao

valor para a

companhia Veiculos e campanhas

Limita-se a cumprir

! uma fungéo

| administrativa e
operacional

Imagem 2 - Ciclo vicioso da relevancia da comunicagao interna
Fonte: Adaptacao que de CARRAMENHA (2015, p. 230)

CARRAMENHA (2015) acredita que a fungéo pode ser mais estratégica e ter
seu escopo redefinido com base nos objetivos de negdcio se a alta lideranga for
préxima da area de Cl. Dessa forma, os veiculos e campanhas néo atenderdo mais
a objetivos exclusivos da area, mas serao rota para o atingimento destes objetivos,

conforme complementa no trecho abaixo:

"Neste espaco, a produgdo dos veiculos e das campanhas divide o
tempo do profissional também com a gestdo da comunicagdo informal e
com as estratégias de parceria com a lideranga, ajudando-a a reconhecer e
assumir seu papel de comunicador. Este formato abre espago para
obtencao de resultados que beneficiam tanto a area de comunicagdo como
a organizagao em termos de negoécio." (CARRAMENHA, 2015, p. 231)

E uma vez criada esta dindmica, formaria-se, nesse segundo caso, um circulo

virtuoso, conforme figura a seguir:



empregados em nivel
‘ operacional

| Area ndo demonstra
valor para a
companhia

uma fungdo
‘ administrativa e
operacional
i

‘-' Limita-se a cumprir |

. Areasob gestao de |
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Falta elemento
estratégico no
propdsito da area de
comunicagdo

v v
Comunicagdo Comunicagdo
de lideranga de lideranga

A
Comunicagdo

de lideranga

Imagem 3 - Ciclo virtuoso da relevancia da comunicagéo interna
Fonte: Adaptagdo de CARRAMENHA (2015, p. 231)

E, assim, diante destas ressalvas e pré-definicdes, em carater ilustrativo,
CARRAMENHA, CAPELLARI e MANSI (2013) apresentam a sugestao de modelo de

planejamento a seguir:

Atividade/
Acao

Objetivo do Prioridade Periodo

negocio

Obj. da
comunic.

Mensagens

Meios Indicadores | Metas

utilizados

Imagem 4 - Modelo de planejamento para comunicacgao interna
Fonte: Adaptado de CARRAMENHA, CAPPELLARO e MANSI (2013)

Explicando melhor cada etapa, segundo CARRAMENHA, CAPPELLARO e
MANSI (2013), podemos preencher cada campo considerando:

1. Objetivo de negécio: exibe as prioridades do planejamento estratégico

organizacional.
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2. Objetivo de comunicacao: tangibiliza como a comunicagdo pode impactar
nestas prioridades.

3. Atividade/Agao: para cada objetivo elencado, sugere uma agao que compora
o plano de ag¢des de comunicagao.

4. Prioridade: organiza as agdes por potencial e viabilidade, para ajudar em
eventuais tomadas de decisdo durante a execucao do plano.

5. Periodo: contribui para criar uma visao temporal da execugao do plano e
colheira de resultados.

6. Mensagens: sao elemento norteador na produgdo de conteudo e tém a
funcdo de manter unidade e coeréncia sobre aquilo que é produzido.

7. Meios utilizados: sdo os canais e veiculos através dos quais seréo
dissipadas as mensagens e estruturadas as agdes.

8. Indicadores: diz respeito ao compromisso com a entrega efetiva e sao
responsaveis por demonstrar o que, efetivamente, foi atingido ou nao.

9. Metas: estabelecem, numericamente, os parametros de sucesso e a forma de

medir os indicadores determinados.

2. TECNOLOGIA E DESIGN CENTRADO NO USUARIO

2.1 A influéncia da incerteza contextual na configuragao de valores

O mundo se transforma constantemente e de maneira veloz: a cada novo dia,
a ciéncia e a tecnologia avangam, as pessoas desenvolvem novas maneiras de
suprir suas necessidades, absorvem novas informacdes e aperfeicoam suas
habilidades. Estas mudancas afetam o individuo em niveis pessoais e profissionais,
influenciam o contexto politico, renovam crengas e valores; tudo isto de maneira
integrada e ciclica: reverberando na sua relagdo com o mundo a partir do que o
mesmo passa a representar para si.

De maneira conceitual, a "realidade" pdde ser definida por muito tempo pelo
conceito de Warren Bennis e Burton Nanus o "VUCA" (1988), acrénimo traduzido em
"volatil, incerta, complexa e ambigua" (BENNIS, WG. e NANUS B., 1988). A
definicdo ganhou maior popularidade nos anos 1990, apés ser citada por Herbert F.
Barber (1992) em um artigo para a US Army War College, que tinha como intuito
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desenvolver liderangas estratégicas em um contexto pds-Guerra Fria, cenario
dominado pela insegurangca e incertezas geopoliticas. A partir dos anos 2000,
passou a ser citada também em publicagdes sobre estratégia de negdcios,
suportando a criagdo de ferramentas e metodologias que buscavam projetar e tornar
gerenciaveis cenarios futuros (CASCIO, 2020). Contudo, com o passar dos anos e
dos eventos e avangos tecnologicos e sociais sucessivos, a atribuicdo destas
caracteristicas ao mundo foi deixando de contribuir para ampliar o olhar sobre estas
transformagdes e assim promover uma analise integrada, pois a cada ano
observava-se uma maior aceleracdo das mudangas, que extrapolaram a pouca
contengdo e previsibilidade que caberiam em um "cenario definido por volatil,
incerto, complexo e ambiguo".

Ao perceber isso, em 2018, Jamais Cascio, para o Institute for the Future, deu
luz a um novo acrénimo: BANI, traduzido em fragil, ansioso, n&o-linear e
incompreensivel, "um paralelo intencional com Vuca" e uma tentativa de "enfrentar a
era do caos" (CASCIO, 2020).

"E uma estrutura para articular as situagdes cada vez mais comuns nas
quais a simples volatilidade ou complexidade sao lentes insuficientes para
entender o que esta acontecendo. Situagdes em que as condi¢des ndo sdo
simplesmente instaveis, elas sdo cadticas. Nos quais os resultados nao sao
simplesmente dificeis de prever, eles sdo completamente imprevisiveis. Ou,
para usar a linguagem particular desses frameworks, situagdes em que o
que acontece nao é simplesmente ambiguo , é incompreensivel" (CASCIO,
2020).

BANI é o reconhecimento de que todos os fatos atuam sob completo
descontrole, com condigdes absolutamente desordenadas e que derivam em
resultados totalmente inesperados; mas, acima de tudo, reforca a necessidade de
cultivar uma nova maneira de ser, pensar e agir para ser capaz de acompanhar tudo
isso.

Em 2020, a pandemia da COVID-19 que devastou paises ao redor do mundo
todo em uma velocidade surpreendente, e forcou uma adaptagao veloz do cotidiano,
demonstrou como n&o é possivel ter dominio algum sobre as mudangas que estao
por vir e também a refletir sobre o valor da existéncia e suas a¢des perante ela. E
em meio a estes impactos em todas as cadeias da vida, uma das principais relagdes
do homem com o mundo foi modificada: o trabalho, que passa a transbordar a

fungdo de subsisténcia e ser reconhecido como alicerce de todo esse ecossistema
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evolutivo, onde cada papel mostra-se fundamental. A medida em que os individuos
vao criando essa consciéncia, cada vez mais deixa de existir a persona profissional
ou pessoal e o trabalho se integra aos propdsitos, relagdes e preferéncias individuais
e coletivas, constituindo uma nova e unica visdo de mundo. “As pessoas (...) tém de
perceber que seu trabalho esta contribuindo para algo que elas valorizam. Ou seja,
as pessoas tém de encontrar razao para o porqué de trabalharem” (MORIN, 2005).
O retorno financeiro deixa de ser uma das unicas prioridades para os
funcionarios, que ao mesmo tempo vao compreendendo seu valor e passando a
exigir mais das ligagbes com as organizagdes que, diante disso, sdo provocadas a
repensar suas relagdes de trabalho, desenvolver vinculos mais solidos, justos e
transparentes e se orientarem por intengdes verdadeiramente positivas. Estes
atributos vém se tornando mandatérios para reter talentos capazes de inovar
continuamente. E nesse processo, iniciativas de comunicagéo interna tém papel
fundamental na integragdo e engajamento de todos. Como afirma Nassar (2006),
dizendo que a comunicagao interna “vai permitir que as administragdes tornem
comuns as mensagens destinadas a motivar, estimular, considerar, diferenciar,

premiar e agrupar os integrantes de uma organizagao”.

2.2 Origem e breve contexto

2.2.1 Don Norman, o criador

Em 1986, Donald Norman, entdo engenheiro de tecnologia da Apple, trouxe
uma provocagao que mudaria o rumo do setor: seria suficiente somente a tecnologia
de um produto para torna-lo diferenciado no mercado? Suas reflexbes revelaram
que ndo: a relagdo com os itens deveria considerar toda a sua jornada, desde a
descoberta, transporte, acessibilidade e de que maneira aquilo de fato viabiliza uma
solugdo para o problema e encanta o cliente. Don definiu esse processo como
"Experiéncia do Usuario (UX)", cujo primeiro registro foi no artigo “Interface as
Mimesis” de Brenda K. Laurel, publicado no livro "User Centered System Design:
New Perspectives on Human-computer Interaction" de 1986, uma coletanea
organizada por Don Norman e Stephen W. Draper (AGNI, 2016 apud MERHOLZ,
1998).
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Don Norman é cientista cognitivo e engenheiro de usabilidade (ja recebeu a
Medalha Benjamin Franklin em Ciéncia da Computagéo e Cognitiva) e dedicou boa
parte de sua vida dedicado a pesquisa e defesa do design centrado no usuario.
Estudou engenharia elétrica e psicologia matematica no MIT e na Universidade da
Pensilvania, respectivamente. Comegou sua carreira como mais um académico
despretensioso, um professor associado da Universidade da California, San Diego
(UCSD), onde fundou o Institute for Cognitive Science.

Em 1981, gerou polémica ao escrever em uma conceituada revista sobre
tecnologia, a Datamation, sobre como o Unix, o primeiro sistema operacional para
computadores, tinha uma interface de usuario ruim. A discussdo o destacou como
figura publica em defesa do usuario final, papel que mantém até os dias de hoje.

Como cientista cognitivo, sempre se interessou em saber como a mente
humana funcionava, e pesquisou com profundidade como as pessoas aprendiam,
desempenhavam atividades e erravam, com a intencao de ensinar as pessoas como
"evitar erros". Contudo, em 1979, quando, junto a outros cientistas comportamentais,
buscava compreender o que levou ao acidente na usina de energia nuclear de Three
Mile Island, concluiu que a causa nao havia sido por erro totalmente humano, mas
que os painéis de controle central pareciam deliberadamente projetados para induzir
a erros (NORMAN, 2002). Assim, buscando compreender como evitar possiveis
novos acidentes, passou a observar e provocar o funcionamento de tudo ao seu
redor: portas, fechaduras, torneiras, interruptores, eletrodomésticos e percebeu que
apesar de os mecanismos apresentarem inconsisténcia ou mau funcionamento, as
pessoas se culpavam ao cometer erros usando-os.

Estas frustragbes o levaram a escrever, em 1988, o livro 'O design do dia a
dia', que tinha como mensagem principal como "o design € um ato de comunicagao,
e por isso, o designer precisa ter profundo conhecimento e compreenséo da pessoa
com quem esta se comunicando". E, a partir disso, trazia ligdes aprendidas a partir
de objetos e situagbes do cotidiano, solugdes e ferramentas de como projetar e
aprimorar os designs a partir da observagcdo de quem ira usa-los, e tendo suas
preferéncias e ideias como premissas essenciais. 25 anos depois, em 2013,
relangou a obra em uma versao revisada e ampliada com exemplos mais relevantes
para a era digital.

Atualmente, Norman dedica-se ao Nielsen Norman Group, empresa de

consultoria e pesquisa de experiéncia do usuario da qual € co-fundador, leciona em
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formagdes livres e difunde seus anos de experiéncia em palestras e seminarios,
como € o caso de seu famoso TED sobre ansiedade e prazer no processo criativo, e

por que um bom design nos deixa felizes.

2.2.2 Definigao e aplicagao do conceito

Logo apds o langamento de "O design do dia a dia", Norman abandonou a
carreira académica para se dedicar ao desenvolvimento de produtos, e entrou para a
Apple Computer, primeiro como "Apple Fellow", depois como vice presidente de
tecnologia avangada, destacando a marca no que diz respeito ao engajamento de
pessoas e aplicando os principios de sua obra em produtos reais (NORMAN, 2002).

A proposta determinava que para criar produtos surpreendentes e certeiros,
era preciso compreender as necessidades e desejos dos consumidores em vez de
convencé-los de solugbes pensadas a partir da tecnologia e ndo de quem iria usa-la.
E assim, da unido de 4 principios criados para tornar essa 6tica ainda mais produtiva
e assertiva, nasceu no mesmo periodo a definicado de "Design Centrado no Usuario
(User Centered Design - UCD)", que mais tarde derivou em uma série de métodos e
processos para auxiliar nessa compreensao das pessoas e facilitar a inovagao de
maneira pratica.

O Design Centrado no Usuario (UCD) compreende que é necessario "ter a
garantia da resolugéo de problemas centrais em sua raiz e ndo apenas nos sintomas
apresentados; ser focado nas pessoas; ter uma perspectiva sistémica,
compreendendo que problemas resultam de multiplas partes que dependem entre si;
e testar e refinar propostas que atendam as necessidades das pessoas,
continuamente" (NORMAN, 1986). Estas regras ajudam a tangibilizar esta
mentalidade e conduzem a execugao de um fluxo de descoberta e produgédo muito
mais alinhado com as demandas de um mundo VUCA/BANI, que exigem evolugao
continua.

A premissa principal deste conceito € de que o usuario deve estar no centro
de todo o estudo, e seus inputs, comportamentos e preferéncias devem ser levados
em consideracao durante todo o processo de desenvolvimento de uma solugdo. Em

vez de focar somente nas possibilidades tecnoldgicas e nas medigdes de qualidade
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em termos de componentes, ela pega solugbes que se adaptam ao usuario como
ponto de partida e medem a qualidade do produto do ponto de vista do individuo
(VREDENBURG et al. 2002), levando em consideragao os desejos, caracteristicas e
habilidades do grupo de usuarios projetados; dessa forma, é possivel melhorar a
qualidade da interagao entre o usuario e o produto e conceber uma solugao muito
mais assertiva. Esta abordagem foi inicialmente definida por Donald Norman (1986)
como “uma filosofia baseada nas necessidades e interesses do usuario, com énfase

em tornar os produtos utilizaveis e compreensiveis".

"Criar produtos e sistemas com essa orientagao €& criar experiéncias mais
eficientes, satisfatérias e amigaveis ao usuario. O que pode, sim, favorecer
as vendas e a retencdo de clientes. Ao invés de exigir que o usuario adapte
suas atitudes e comportamentos para aprender a utilizar uma ferramenta, o
Design Centrado no Usuario cria sistemas que se relacionam com o que o
usuario cré, como age e vé o mundo." (GUIMARAES, 2017)°

Uma vez que o objetivo do processo € capturar e abordar toda a experiéncia
do usuario, a equipe envolvida deve incluir profissionais de varias disciplinas (por
exemplo, etnografos, psicologos, engenheiros de software e hardware), bem como
especialistas no dominio, partes interessadas e os proprios usuarios. Os
especialistas podem realizar avaliagdes dos projetos produzidos, usando diretrizes e
critérios de projeto.

Apesar de o conceito de UCD ter ganhado popularidade nos anos 2000,
muitas organizagdes ainda nao aderiram pela dificuldade em acompanhar as
transformacgdes digitais € as mudancas processuais que foram ganhando cada vez
mais agilidade. Por isso, David Benyon (2015), relacionou em uma de suas obras,
quatro motivos que validam a aplicagdo do Design Centrado no Usuéario nos
modelos de negdcio:

e Com o envolvimento proximo do usuario, os produtos tém mais probabilidade
de atender as expectativas e aos requisitos dos usuarios. Isso leva ao
aumento das vendas e a redugdo dos custos incorridos pelo atendimento ao
cliente.

e Os designers de sistemas adaptam os produtos as pessoas em contextos
especificos e com tarefas especificas, reduzindo assim as possibilidades de

° Disponivel em:

<https://medium.com/aela/o-que-%C3%A9-design-centrado-no-usu%C3%A1rio-11a9c13c3a2f>
Acesso em 20 de nov. 2021
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surgirem situagoes com elevado risco de erro humano. UCD leva a produtos
mais seguros.

e Colocar os designers em contato proximo com os usuarios favorece o
surgimento de um senso mais profundo de empatia. Isso € essencial na
criagcao de projetos éticos que respeitem a privacidade e a qualidade de vida.

e Ao focar em todos os usuarios de um produto, os designers podem
reconhecer a diversidade de culturas e valores humanos por meio do UCD -

um passo na diregao certa para a criagdo de negocios sustentaveis.

“Ser centrado no ser humano é um custo adicional para qualquer projeto,
entdo as empresas perguntam com razdo se vale a pena dedicar tanto
tempo para conversar com as pessoas, produzir designs de protétipos e
assim por diante. A resposta é um 'sim' fundamental." (BENYON, 2015)

Antes do Design Centrado no Usuario, o desenvolvimento de projetos tinha o
foco somente nos objetivos do negdcio, funcionalidades e toda a capacidade
tecnolégica disponivel, esquecendo de levar em conta a parte mais importante do
processo, que é quem realmente vai fazer uso do produto ou servigo, o usuario final.
Dessa forma, os sistemas eram complexos demais ou focavam em coisas que nao
importavam tanto. O que resultava em projetos fracassados ou desperdicio de
dinheiro, devido a inumeros retrabalhos. Com o UCD, ao invés de exigir que o
usuario adapte suas atitudes e comportamentos para aprender a utilizar uma
ferramenta, cria-se sistemas que se relacionam com o que o usuario cré, como age,

vé e interage com o mundo.

2.3 Metodologias e processos

2.3.1 Design Centrado no Usuario

Design centrado no usuario tem se consagrado ano apds ano como a
principal abordagem para projetar softwares interativos (Norman e Draper, 1986).
Seu principio fundamental enfatiza a necessidade de entender os usuarios e o
contexto de uso, envolvendo-os ao longo do processo de design e desenvolvimento
para garantir tomadas de decisdo mais assertivas. Com um processo intenso e
continuo de pesquisas, contribuiu com uma ampla gama de métodos e abordagens

destinadas a apoiar os praticantes de UCD a construirem sistemas cada vez mais
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funcionais e intuitivos (BEYER E HOLTZBLATT, 1997; LAUREL, 2003; NIELSEN,
1993; ROSSON E CARROLL, 2001).

No design centrado no usuario, os designers utilizam uma mistura de
métodos e ferramentas investigativas (pesquisas e entrevistas) e generativas
(brainstorms) para desenvolver uma compreensao aprofundada das necessidades
do usuario e assim serem capazes de projetar a solugao ideal.

Segundo Norman (2020)", em geral, o design centrado no usuario esta
fundamentado em 4 principios essenciais:

e Foque nas pessoas e em suas necessidades

e Resolva os problemas reais, ndo os sintomas

e Tudo esta interconectado e compondo um sistema

e Areavaliagdo e evolugao deve ser continua
E é possivel atendé-los ao percorrer 4 etapas:

e Descobrir o contexto de uso e os desafios: pesquisar e observar quem,
como e para qué o produto ou sistema sera utilizado, quais sdo os desafios e
COmo 0s usuarios o resolvem.

e Definir o problema fundamental: a partir das percepcbes de contexto,
refinar e direcionar os sintomas a uma raiz de problema e priorizar o que sera
tratado.

e Idear e prototipar: compreendendo a dor a ser enderegada, chega o
momento de criagao da solugao e prototipacdo do produto.

e Testar e validar: momento em que o desempenho do produto e a percepgao
do usuario sdo examinados, buscando julgar o quanto satisfaz necessidades
relevantes e corresponde aquele contexto.

A partir disso, a equipe faz mais iteragcoes dessas quatro fases e continua até
que os resultados da avaliacdo sejam satisfatorios. E possivel que, a partir dos
resultados obtidos nos testes, seja necessario revisitar uma, duas ou até todas as
fases anteriores, refinando a solugdo e complementando o estudo com os insights
coletados. Norman (2017) aposta nessa metodologia como guia para o processo de
desenvolvimento de uma solugdo, que alia logica, criatividade e aprendizado. E
destaca a importancia de ter em mente que este ndo € um processo linear, e as

fases podem variar de acordo com as necessidades do problema, produto e equipe

® Disponivel em <https://www.youtube.com/watch?v=QewR|NfG1-8> Acesso em 20 nov. 2021
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envolvida. O esquema abaixo ajuda a ilustrar como a interagdo pode ser variada

entre as etapas.

Descobrir e Definir e priorizar . Testar e validar se
. Idear e prototipar
compreender problema : atendem
contexto fundamental necessidades

solugdes

Imagem 5 - Interagdo entre etapas do Design Centrado no Usuario

Fonte: Elaborado pela autora

2.3.2 Double Diamond

Em dezembro de 1944, o governo de Winston Churchill estabeleceu o
Conselho de Design Britanico, organizagdo destinada a apoiar a recuperagao
econémica da Gra-Bretanha. Inicialmente como Conselho de Desenho Industrial,
tinha o propdsito fundamental de promover “por todos os meios praticaveis a
melhoria do design nos produtos da industria britanica”. Mais de 75 anos, mantém
sua atividade e o "objetivo de inspirar novas formas de pensar com base em
ferramentas e técnicas de design, incentivar o debate publico e informar as politicas
governamentais" (DESIGN COUNCIL, 2020).

Ao perceber que diversos profissionais e empresas percorriam jornadas muito
semelhantes em busca de inovagado, em 2004, codificou os processos de design,
deixando-os mais visuais e compreensiveis para designers e nao-designers, e
ajudou a estabelecer uma cultura de trabalho favoravel a promogéo de mudangas
positivas, significativas e duradouras trabalho que resultou na metodologia Double
Diamond, que ficou mundialmente conhecida e estabeleceu um marco para a area
(Design Council, 2019)". A metodologia consiste na unido de diferentes processos
de design acrescida do modelo de divergéncia-convergéncia proposto em 1996 por

Béla H. Banathy em seu livro Designing Social Systems in a Changing World.

" Disponivel em

<https://www.designcouncil.org.uk/news-opinion/what-framework-innovation-design-councils-evolved-
double-diamond> Acesso em 20 nov. 2021
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O método se assemelha bastante a proposta do Design Centrado no Usuario,
principalmente pela natureza iterativa do processo, que busca receber
constantemente feedbacks sobre como os produtos e servigos estdo funcionando.
Seu diferencial consiste em ilustrar como a jornada precisa passar por momentos de
expansao de conhecimento e criagdo de opgdes (divergéncia) antes de encontrar a
definicdo das opgdes e tomada de decisdes (convergéncia), o que ajuda a direcionar
de que forma as discussdes e agdes do time serdo conduzidas, conforme ilustrado

na figura abaixo.

Vs,
£

]
(2

Descobrir Definir > Prototipar Validar
Desafio
Problema Solugéo
definido

Imagem 6 - Interacdo entre etapas da metodologia Double Diamond

Fonte: adaptado do Design Council

O primeiro diamante comporta as etapas de descobrimento de quais sdo e de
onde vém os sintomas e em qual problema deve-se, necessariamente, direcionar o
foco. Ja o segundo, trata da tangibilizagdo e confirmagao da eficiéncia de uma
solucgao.
Quanto as etapas, o Conselho Britanico de Design (2004) designa a cada
uma as funcoes:
e Descobrir: o primeiro diamante ajuda as pessoas a compreenderem, em vez
de simplesmente presumirem, qual € o problema. Envolve, pesquisar, falar e
observar os usuarios afetados pelos problemas. O objetivo desta etapa dentro
do modelo Double Diamond ¢é identificar e contextualizar o problema ou

oportunidade real.
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e Definir: as informagdes e percepcdes reunidas na fase contribuirdo para a
construcdo de uma visdo macro sobre o desafio e atribuir foco a um
problema. Consiste em filtrar todas as informagdes obtidas na etapa anterior e
elabora-las. Isso pode significar identificar gargalos ou desperdicio de
recursos, ver oportunidades ocultas ou definir possiveis restricoes. A fase de
definigdo também visa integrar e alinhar todos os profissionais envolvidos no
projeto, certificando-se de que todos entendem o contexto do desafio.

e Prototipar: o segundo diamante incentiva as pessoas a darem respostas
diferentes para o problema claramente definido, buscando inspiragdo em
outros lugares e projetando em conjunto com uma gama de pessoas
diferentes e multidisciplinares.

e Validar: a validacédo envolve testar diferentes solucbes em pequena escala,
para avaliar o impacto do design na satisfagao do cliente, e identificar pontos
de melhoria para chegar a solugao ideal.

O modelo Double Diamond é uma estrutura que pode ser usada em uma
variedade de industrias e sob qualquer modelo comunicacional. E € uma ferramenta
facilitadora para a inovagado, que envolve outros pontos de vista e tangibiliza o

processo criativo e estratégico de design a todos.

2.3.3 Design Thinking

Outra metodologia que se assemelha muito ao Design Centrado no Usuario é
o Design Thinking, que também consiste em um processo analitico e criativo com
foco em buscar oportunidades, experimentar, criar e prototipar modelos, obter
feedback e redesenhar a solugdo a partir do seu aprendizado, até que esta seja
ideal para os objetivos e necessidades do usuario.

Tim Brown (2008), CEO da IDEO, uma das principais empresas de
consultoria em inovagao de Palo Alto, Califérnia, define-o como “uma abordagem
centrada no ser humano para a inovagao que se baseia no kit de ferramentas do
designer para integrar as necessidades das pessoas, as possibilidades da
tecnologia e os requisitos para o sucesso dos negocios.” (Brown 2008, p. 86). Dave
Kelley (2013, p. 24), fundador da IDEO e parte do Departamento de engenharia da

Universidade de Stanford, onde o Design Thinking vem sendo utilizado e
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desenvolvido nos ultimos 40 anos, define o Design Thinking como "uma forma de
encontrar as necessidades humanas e criar novas solugdes usando as ferramentas
e mentalidades dos profissionais de design". Se combinarmos estas duas definigdes,
aspectos centrais do Design Thinking, sdo revelados. O Design Thinking comega
com as necessidades humanas e usa tecnologias adequadas com o objetivo de criar
valor empresarial por meio do valor para o usuario. A metodologia habita a
interseccdo entre a capacidade de criar um produto desejado, tecnologicamente

viavel e com baixo risco para a organizagao.

Desejavel para Rentavel para
as pessoas 0 negoécio
| |

Viavel tecnologicamente

Imagem 7 - Intersecgéo de aspectos no Design Thinking
Fonte: Adaptado de Tim Brown, via IDEO'?

Ao usar o termo “Design Thinking”, reconhece-se um problema linguistico. No
Alem&o, Design pode ser definido como a criagdo de uma aparéncia “bonita”,
enquanto Design em inglés pode ser usado como verbo e substantivo voltado a
"projetar”, que pode ser entendido como “fazer ou planejar (algo) com um proposito
especifico em mente” (Oxford Dictionaries, 2015). E por conta desta distingéo de
definigdes, os projetos de Design Thinking sdo frequentemente (mal) entendidos
como projetos classicos que objetivam apenas melhorar a estética do produto e
atribuido a pensadores como Colani ou seguidores da escola Bauhaus.

Esta interpretagdo do termo Design Thinking € errbnea por dois motivos:
Design Thinking € um método de inovagdo em que o design como estética pode

desempenhar um papel, mas ndo é mais importante do que outros atributos, como

'2 Disponivel em <https://designthinking.ideo.com/> Acesso em 20 nov. 2021
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funcionalidade ou usabilidade. Enquanto os seguidores da Bauhaus criaram, por sua
vez, ndo apenas objetos atemporais, mas também colocaram énfase no uso de
novos materiais, novas tecnologias e possibilidades de producao industrial em
massa.

O processo do design thinking € composto por 3 fases macro: entender,
explorar e materializar, que por sua vez se fragmentam em 6 fases micro: empatizar,
definir, idealizar, prototipar, testar e implementar. Encadeadas, atuam de forma
ciclica e contribuem para uma jornada de descoberta das reais necessidades do
usuario, validagao das solugbes propostas, implementagdo com menores riscos e
perdas, e reavaliagcdo para evolucido continua. O Nielsen Norman Group, consultoria
especializada em experiéncia do usuario, co-fundada por Don Norman, ilustrou esta

dindmica processual através do esquema abaixo.
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Imagem 8 - Etapas do Design Thinking e sua interacéo

Fonte: Nielsen Norman Group'®

'3 Disponivel em <https://www.nngroup.com/articles/design-thinking-study-guide/> Acesso em 20 nov.
2021
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Kate Moran (2021)", especialista do Nilsen Norman Group, define cada etapa
do Design Thinking como:

e Empatizar: conduzir pesquisas para conectar e desenvolver conhecimento
sobre 0 que seus usuarios fazem, dizem, pensam e sentem.

e Definir: combinar todas as pesquisas e observar as necessidades dos
usuarios; comecar a destacar oportunidades de inovacao.

e Idealizar: depois de concluir os primeiros dois estagios e ter identificado
algumas necessidades n&o atendidas do usuario, chega a etapa de idealizar,
gerar um conjunto de ideias para atender a essas necessidades pendentes.

e Prototipar: construir representagdes para um subconjunto de suas ideias.

e Testar: avaliar o protétipo pedindo que usuarios reais o utilizem.

e Implementar: colocar a visdo em pratica e garantir que ela melhore a vida
dos usuarios.

Assim como nas abordagens anteriores, cada fase deve ser iterativa e ciclica.
E comum retornar as duas fases de compreensdo, empatia e definicdo, depois que
um prototipo inicial € construido e testado. Isso ocorre porque sé depois que os
protétipos foram criados e as ideias ganharem vida, € possivel obter uma
representacéo verdadeira do design.

A natureza pratica e acessivel do design thinking o torna escalavel.
Organizagdes antes incapazes de mudar sua maneira de pensar agora tém um guia
que pode ser compreendido independentemente da especialidade, mitigando a
gama de talentos em design e aumentando a probabilidade de sucesso. Isso ndo se
aplica apenas aos topicos tradicionais de “design”, como design de produtos, mas a
uma variedade de questdes sociais, ambientais e econdmicas. O design thinking é
simples o suficiente para ser praticado em uma variedade de ambitos; até mesmo
problemas dificeis e indefinidos que, de outra forma, poderiam ser opressores,
afirma Sarah Gibbons (2016)°.

4 Disponivel em
<https://www.nngroup.com/articles/design-thinking-study-guide/?Im=discovery-phase&pt=article>
Acesso em 20 nov. 2021

'® Disponivel em <https://www.nngroup.com/articles/design-thinking/> Acesso em 20 nov. 2021
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2.3.4 Metodologia ideal: mentalidade, processo e ferramenta

Em um campo de estudo que compreende a volatilidade de todos os aspectos
que nos cercam e tangem o comportamento humano, como o design, € comum que
sejam criadas metodologias autorais, releituras e adaptacdes de profissionais para
0s seus contextos. Estas estruturas de trabalho nada mais séo que produto do
aprendizado dos designers ao longo de suas descobertas, sempre com o objetivo de
solucionar os problemas encontrados de forma criativa, através de um produto
desejavel e necessario para as pessoas (Brown, 2010).

Entretanto, é importante notar os pontos convergentes e presentes em todas
as metodologias, que definem a esséncia de uma técnica eficiente. No caso dos trés
conceitos analisados (Design Centrado no Usuario, Double Diamond e Design
Thinking), esta presente em ambos:

e Compreensao profunda do contexto do desafio e empatia centrada no
usuario, sempre objetivando identificar e solucionar as suas necessidades
verdadeiras.

e Multiplas perspectivas colaborativas, incentivando a co-criagao e colaboragao,
envolvendo times multidisciplinares e evitando o trabalho em silos, que levam
a colocacgoes diversas e evitam idealizagdes enviesadas.

e Perspectiva otimista sobre os problemas, encarando-os sempre como
oportunidade de promover melhorias na vida do usuario, levando a um maior
engajamento do time com o processo.

e Dinémica experimental com erros, incentivando as estruturas convergentes e
divergentes de pensamento e a iteragdo com base em testes, vislumbrando
as falhas como geradoras de aprendizado que conduzem ainda mais a
solugdo ao acerto.

Se buscarmos diferengas entre eles, € possivel dizer que o Design Thinking e
0 Double Diamond tém uma visdo mais ampla: concentram-se na inovagcdo € na
criacdo de produtos ou servicos que resolvam problemas. Enquanto o Design
Centrado Usuario, por sua vez, abriga mais detalhes, e € uma manifestacdo do
desejo de melhorar a usabilidade e a experiéncia do usuario acima de quaisquer

outros interesses.
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Diante desta percepgdo, Norman (2018)'® afirma que desde que tenha-se em
mente os principios que levam ao Design Centrado no Usuario, o processo aplicado
pouco importa, pois apesar de considerar sua metodologia consistente e necessaria,
o dia a dia pratico sempre exigira adaptacdes e é parte do papel do designer ser
capaz de adaptar-se as circunstancias sem deixar de lado seu real propdsito. Assim,
Norman (2018) conclui que o Design Centrado no Usuario é, na verdade, uma
mentalidade que orienta e deriva em processos e ferramentas.

Cavalcanti (2014)"" acredita que o Design Thinking ¢, na verdade,
fundamentado pelo Design Centrado no Usuario. Inclusive, Brown (2010) utiliza o
termo "Design Centrado no Usuario" ao descrever o Design Thinking, fazendo com
que os termos se confundam, devido a sua proximidade.

Dessa forma, é possivel reclassificar os conceitos aqui tratados, assim como
ilustrado na tabela abaixo, compreendendo o Design Centrado no Usuario como
uma definicdo de propdsito, uma mentalidade a ser incorporada, e que por seus
principios, deriva em processos e estruturas de trabalho que ajudam a traduzir,
organizar e tangibilizar estas ideias. Estes processos, que, por sua vez, designam
etapas bastante semelhantes entre si, e podem atuar de maneira conjunta e

complementar.

Descobrir
Definir
Double Diamond
Prototipar
Validar
Design Centrado no Usuario
Empatizar
Definir
Design Thinking Idealizar
Prototipar

Testar

Implementar

'¢ Disponivel em <https://www.youtube.com/watch?v=rmMOkRf8Dbk> Acesso em 20 nov. 2021

7 Disponivel em: <http://sistemas3.sead.ufscar.br/ojs/index.php/2014/article/view/518/237> Acesso
em 20 nov. 2021.
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Tabela 2 - Hierarquizac¢do do Design Centrado no Usuario e metodologias derivadas

Fonte: Elaborado pela autora

A partir desta perspectiva, faz-se importante agregar a esta "maneira de
pensar" a compreensdo de qual o papel estratégico de cada estagio, para assim ser
possivel relaciona-los e, assim, fixar suas ferramentas de execugéo. A tabela abaixo

sugere uma correlagédo de etapas entre o Double Diamond e o Design Thinking.

Fase 1 Double Diamond Descobrir
Design Thinking Empatizar
Fase 2 Double Diamond Definir
Design Thinking Definir
Fase 3 Double Diamond Prototipar
Design Thinking Idealizar
Prototipar
Fase 4 Double Diamond Validar
Design Thinking Testar
Implementar

Tabela 3 - Sinergia de fases e etapas das metodologias Design Thinking e Double Diamond

Fonte: Elaborado pela autora

Ao estabelecer esse olhar, o profissional estara preparado para contribuir
eficientemente com um processo de design independentemente do método
empregado. Don Norman e outros especialistas do Nielsen Norman Group
mapearam ferramentas que podem auxiliar na conquista do objetivo de cada fase,
que foram agrupadas e classificadas na tabela em anexo (l).

Estas sdo as principais ferramentas utilizadas pelas grandes organizagbes e
por especialistas consagrados em processos de design. Contudo, Norman (2021)
reitera sobre a importancia de compreender verdadeiramente o contexto, propédsito e

objetivo de cada projeto, para ser capaz de selecionar os melhores meios, sanar
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suas possiveis particularidades poderao exigir adaptagdes, e elaborar técnicas que

realmente fagcam sentido para si.

3. O TRABALHO E AS ORGANIZAGOES POS PANDEMIA DA
COVID-19

3.1 Impactos nas relagées de trabalho e estruturas organizacionais

Desde margo de 2020, o mundo todo vive uma crise sanitaria que jamais fora
imaginada: a pandemia da COVID-19, cujos efeitos extrapolaram a area da saude e
devastaram sociedades por inteiro, interna e externamente; trazendo, para muitos,
luto, insegurancga, ansiedade, crises financeiras e impactando as relagbes humanas,
os modelos de trabalho e todo o cotidiano que se conhecia até entdo. Muitos desses
reflexos ainda estdo tomando forma até o momento do desenvolvimento deste texto,
e é provavel que, a longo prazo, sejam identificados ainda mais pontos de impacto.
Foram tantas as mudancas, tdo intensas e por um periodo tdo maior que o
esperado, que é dificil imaginar a retomada do que se vivia antes, o retorno ao
"normal". Assim como crengas foram repensadas e habitos foram rompidos, novas
formas de viver, se relacionar e comunicar ganharam espacgo.

Devido as proporgdes politicas e econdmicas tomadas pela pandemia e a
concepgao de um sentimento generalizado de incerteza e imprevisibilidade, as
organizagbes tiveram pouca opgao se nao repensar diversos aspectos de seu
"modus operandi", adequando e reinventando sua gestdo, seus processos e
buscando otimizar sua capacidade produtiva e preservar os responsaveis pela
sustentagdo de todo o negdcio: os empregados. E assim, as relagdes de trabalho
acabaram por ser ressignificadas, seja por tendéncias que foram instauradas de
forma acelerada, como a digitalizacdo dos meios de comunicagdo, ou pelas novas
necessidades que precisaram ser atendidas, como o respaldo aos valores que
surgiam e a saude mental dos funcionarios.

A consultoria global em recursos humanos, gestdo de carreira e negocios
para fusées e aquisicdes Mercer realizou, em junho de 2020, uma pesquisa com
tema "Transformacdes Organizacionais", com 134 empresas de diferentes setores
para entender como elas estavam vendo e reagindo aos impactos da COVID-19.
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Segundo Antonio Salvador (2020)'8, lider de negdcios e carreira da Mercer Brasil,
"as transformacgbes organizacionais sao imprescindiveis tanto para a adaptagéo ao
novo contexto econbmico, quanto para impulsionar as mudangas que serao
necessarias para a sobrevivéncia das empresas", e aquelas que sobreviverem, sera
possivel visualizar suas estruturas organizacionais "antes e depois do Coronavirus.

Segundo a pesquisa feita pela Mercer, 77% das empresas participantes
sentem-se provocadas a se reinventarem neste momento, e 72% devido,
principalmente, a COVID-19, ainda que houvesse outras opg¢des importantes, como
o movimento de transformacao digital, que ja vem sendo proposto ha algum tempo
ou a competitividade acirrada pelo rapido nascimento de startups. Apesar de niveis
diferenciados, 71% das empresas também acreditam que as mudangas estao
afetando a empresa inteira, ndo apenas algumas areas.

Indicando como a gestdo do publico interno reteve prioridade, os resultados
apontam que 76% das iniciativas estdo sendo gerenciadas pela area de Recursos
Humanos, sendo que, entre suas principais agdes esta 0 aumento da comunicacéao e
transparéncia da organizagdao com seus empregados (84%), a automatizacdo de
processos (74%) e o redesenho dos modelos de trabalho, digitalizando-os (72%). E
interessante observar como, em tempos de crise, a comunicacdo assumiu
protagonismo, quando, normalmente, exerce fungcdo de suporte. Durante a
pandemia, sem a comunicagao interna devidamente estruturada, garantindo a calma
e alinhamento de todos, as demais agdes nao seriam possiveis. Carramenha (2016,
p.130), inclusive, afirma que "ndo € raro encontrar departamentos e profissionais -
de comunicagdo - que se posicionam como sendo suporte para a companhia,
portanto, atendendo demandas e tirando pedidos das demais areas." e critica como
o tratamento desta fungdo meramente no seu aspecto funcional ndo gera valor real
para o negoécio. Contudo, ainda é necessario trazer a provocagdo de como o
profissional de comunicagcéo é visto como subordinado dos Recursos Humanos e
seu papel estratégico foi anonimizado, mesmo com uma missao tdo fundamental.
Carramenha, Cappelano e Mansi (2013, p.35) acreditam que a area de RH pode ser
tida como fonte primaria de informagdes para a comunicagao feita para empregados.

e que, mesmo que sob uma mesma diretoria, € importante ter cuidado para nao

'8 Disponivel em

<https://www.mercer.com.br/newsroom/pesquisa-transformacoes-organizacionais-release.html>
Acesso em 20 nov. 2021
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reduzir a equipe de Cl a algo meramente informativo e operacional, privilegiando
somente as informagdes de gestdo de pessoas e relegando a um segundo nivel de
importancia tudo o que se refere a gestao do negdcio. Ainda buscando delinear essa

relacao, trazer a reflexdo de uma possivel visdo de parceria entre elas no trecho:

"Em muitas empresas, a fungcdo esta subordinada a uma Diretoria
ou Geréncia de Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas e, em outras,
atrelada a Comunicagcdo Corporativa ou area similar. Essa definicdo
depende muito mais da cultura organizacional predominante e do jogo de
influéncias e forgas entre as diversas diretorias do que a uma defini¢cdo
tedrica exata sobre o que é mais pertinente. O que se pode afirmar é que,
mesmo se estiverem em areas distintas, a Comunicagdo com Empregados
e Recursos Humanos sempre terdo uma grande interdependéncia, ja que
todos os assuntos oriundos da gestdo de pessoas interessam aos
empregados e impactam na imagem que eles formam sobre a empresa."
(CARRAMENHA, CAPPELLANO E MANSI, 2013, p.35)

Entre os recursos buscados para auxiliar nestas transformacoées, 82% dos
respondentes disseram estar utilizando outras referéncias de mercado (benchmark),
seguido de 68% que aplicam, também, a experiéncia e conhecimento dos
executivos. De certa forma, estes pontos podem ser vistos tanto como
complementares, como opostos: da juncao de inspiragbes externas com o contexto
do alto escaldo interno, é possivel derivar em abordagens inovadoras e também
personalizadas; mas deste mesmo trabalho conjunto, podem surgir iniciativas
parciais, solugdes pensadas por pessoas distantes do cotidiano e das necessidades
do publico-alvo, e o uso de referéncias baseadas em contextos distintos,
considerando apenas seu sucesso aparente, e resultando em estratégias
inadequadas e falhas.

Pelos impactos em todas as esferas da vida, discussdes sobre a saude

mental das pessoas ganharam espaco, e sugeriram uma tendéncia de empresas a

direcionarem o olhar também para esta problematica. Uma pesquisa do Instituto
Korn Ferry' mostrou que, no meio do ano passado, 73% dos profissionais estavam
se sentindo exaustos, sendo que 35% assumem que a situagao da covid intensificou
esse sentimento. Segundo o levantamento "Continuidade dos negdcios e a saude da
forca de trabalho em tempos de crise" feito em 2020 também pela Mercer, 49% das
organizagdes respondentes declararam estar analisando a possibilidade de avaliar a

saude mental dos seus funcionarios, 22% afirmam ja estarem promovendo agbes

' Disponivel em
<https://www.kornferry.com/insights/this-week-in-leadership/coronavirus-burnout-four-ways-to-handle>
Acesso em 20 nov. 2021
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afirmativas e somente 29% negam iniciativas nesse sentido, indicando uma abertura
a reflexao sobre este tema deveras novo. Contudo, quando questionadas sobre os
meios pelos quais estdo promovendo este cuidado, 70% declara estar fazendo
acompanhamento através da lideranca direta, 57% através de reunides periddicas
de equipe, 39% oferecendo programas de assisténcia aos funcionarios, 27%
organizando acbes integrativas, como happy hours ou cafés virtuais e 9%
explorando outros caminhos, como meditacdo e terapia virtual, canal direto com
meédico da empresa e informativos sobre saude mental. Apesar da aparente intencao
em empatizar com a pauta, seguem sendo minorias as iniciativas verdadeiramente
assistenciais, e os métodos "tradicionais" e menos humanizados prevalecem,
reforcando como ainda ha uma longa trajetéria a percorrer.

O trabalho remoto (home office) foi uma das principais tendéncias aceleradas
pela pandemia e que ganharam espacgo definitivo. Assim como Merino (2020)* em
matéria para a BBC News explica, "a aceleragdo da adogao digital nos primeiros
meses da pandemia fez com que tudo viesse cinco anos adiantado. Portanto, o que
vimos como uma fase mais distante esta aqui agora". Com a adaptagéo obrigatéria
ao online, muitos mitos acerca da produtividade e eficiéncia desse formato foram
quebrados, e questdes associadas a acessibilidade e infraestrutura vieram a luz e
foram priorizadas nas agendas governamentais, Merino (2020) também afirma.
Embora ainda n&o seja uma realidade para muitos, em uma terceira pesquisa
executada em 2020 pela Mercer, sobre os planos de retomada para os modelos
presenciais, 85% dos respondentes afirmam pretender manter o home office
opcional mesmo apds a retomada das atividades nos escritérios. Agora, trabalho a
distancia deixa de ser sinbnimo de isolamento ou de condi¢gdes inadequadas de
trabalho, eliminando a relevancia do local onde o trabalho é realizado, renovando as
possibilidades de interagdo entre empregado e empregador, e alterando a légica
empresarial, que passa a ser voltada a objetivos e resultados, ao invés de exigir a
mera presengca fisica do trabalhador (FINCATO, 2018, p. 284).

Se a crise foi completamente inesperada, seus desdobramentos em aspectos
pessoais, emocionais, sociais, profissionais e tudo que tange a subjetividade da
reacdo humana sao ainda mais. Lidar com estas mudangas, mais do que nunca,
exige a capacidade de se desprender de referenciais obtidos em contextos
diferentes deste e praticar a escuta e observagao de quem ou daquilo que foi mexido

2 Disponivel em <https://www.bbc.com/portuguese/geral-54878269> Acesso em 20 nov. 2021
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e adaptado. E momento de reconstrucdo, e sob este desconhecido em que nos
encontramos, o referencial de todos pode ser enriquecedor, e deve ser considerado:
"entramos em um ambiente muito incerto, onde ha muita neblina na estrada e onde
vocé tem que se apoiar nos outros e confiar na inteligéncia colaborativa" (Canepa,

2020 em matéria para a BBC News).

3.2 Gestao em tempos de crise: novas tendéncias de comunicagao

interna

Com as estruturas organizacionais sendo revistas e as relagdes de trabalho
ressignificadas, a comunicagdo interna encontrou novos espagos e oportunidades
para atuar, foi impulsionada a assumir o protagonismo no fortalecimento do elo entre
empregados e organiza¢des, demanda que nunca fora tdo necessaria, e também se
viu pressionada a adequar-se aos receptores e meios de comunicar, que
transformavam-se aceleradamente.

A agéncia Agao Integrada, em parceria com a Social Base?', elaborou uma
pesquisa de tendéncias de comunicacao interna para 2021, que conta com a
participacdo de mais de 175 empresas de portes e segmentos variados e
respondentes de diversos niveis hierarquicos. O levantamento evidencia a
responsabilidade do Coronavirus como propulsor da transformacéao e valorizagao da
area de Cl. Segundo a pesquisa, as empresas acreditam que 91,4% das areas
mudaram especificamente por conta da crise, sendo que 46,9% mudou muito.
Considerando os impactos da pandemia da COVID-19 na area e em seus
processos, as organizagdes acreditam que 2020 foi um ano com aumento no volume
de trabalho (87,4%), mas que levou a uma maior valorizagdo de seu papel
estratégico, e menos ferramental (78,3%), e que também passou a ser mais
consultada e envolvida nos movimentos da empresa (72,6%). Além disso, para
2021, 66,3% dos respondentes afirmam que mudarao programas e iniciativas de
comunicagdo e relacionamento, 40% mudarao a estratégia da area e 34,9%

mudarao os canais de comunicagao interna.

2! Disponivel em

<https://acacintegrada.com.br/wp-content/uploads/2021/03/Acaolntegrada_Ebook_PesquisaTendenci
asEmComunicacao 2021.pdf> Acesso 20 nov. 2021
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A demanda por uma abordagem mais pessoal, auténtica e humanizada, que
de fato viabilize a construcéo de elos de confianga, e de um espacgo para dialogo e
escuta, foi evidenciada na pandemia, quando o pano de fundo era um momento de
profunda inseguranga e revisdo de valores: o estudo Disrupting the Function of IC —
A Global Perspective®?, publicado em 2017 pela ICKollectif, agéncia global de
Relagdes Publicas, ja acusava que 90% das noticias recebidas e assimiladas pelos
colaboradores nao foram disponibilizadas nos canais formais das empresas. Na
pesquisa feita pela Agéo Integrada/Social Base (2020), o gestor imediato (72%) foi
considerado o meio de comunicacao mais eficaz, acima de meios convencionais
como e-mail (55,4%) e WhatsApp (45,7%). Inclusive, 76,6% acredita que o lider
aumentou ainda mais a sua importancia como comunicador da empresa depois da
pandemia, tendo até mesmo seu uso intensificado nas estratégias de 2021 por
49,7% dos respondentes.

As organizagcbes Deloitte LLP, Duke Fuqua School of Business da
Universidade, e American Marketing Association unem-se desde 2008 para
promover pesquisas e analises que ajudem a prever tendéncias para a area de
marketing, nomeada The CMO Survey. Em 2020, trouxeram como foco a pandemia
da COVID-19: com informag¢des acerca dos gastos com marketing, desempenho,
empregos, como a lideranga foi afetada e expectativas para o proximo ano. Os
resultados desta Ultima edigdo?® demonstram que 84% dos clientes afirmam que
experiéncia que uma empresa oferece é tdo importante quanto seus produtos e
servicos — eram 80% em 2018. Esse cenario nao € tao diferente quando o assunto &
o publico interno: segundo a matéria "10 Tendéncias em Comunicagao Interna para
2021"** publicada pela Aberje, “contribuir com a melhoria da experiéncia do
colaborador na empresa” € uma tematica presente entre as principais ativagoes
planejadas para 2021 na pesquisa da SocialBase/Ac¢ao Integrada (mencionada por
53,1% dos respondentes) e aparece na grande maioria de referéncias consultadas
na constru¢cdo da matéria. E, ainda segundo a matéria, € uma tendéncia mencionada

em praticamente 100% das referéncias pesquisadas. Ao construir uma experiéncia

2 Disponivel em <https://www.ickollectif.com/ebook> Acesso em 20 nov. 2021

2 Disponivel em
<https://cmosurvey.org/wp-content/uploads/2020/06/The_CMO_Survey-Highlights-and_Insights_Repo
rt-June-2020.pdf> Acesso em 20 nov. 2021

2 Disponivel em
<https://www.aberje.com.br/coluna/10-tendencias-em-comunicacao-interna-para-2021> Acesso em 20
nov. 2021
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positiva e criar uma dinamica dialdégica e cativante, a empresa desenvolve
embaixadores da sua marca e multiplicadores da sua cultura, o que impacta
positivamente na produtividade e na atragdo e retencédo de talentos interessantes
para si. "Employer Branding" e "Employee value proposition"?®> sdo os conceitos que
definem esse tipo de pratica. Segundo CARRAMENHA (2016, p.131), ter uma
comunicagéao interna, o employer branding e o employee value proposition atuando
em sinergia, é caracteristica de areas de Cl de vanguarda.

Com a adogao do trabalho remoto ou hibrido e as contratagcdes extrapolando
fronteiras nos cenarios corporativos, tornou-se um novo desafio manter uma
convivéncia digital equilibrada, empatica e colaborativa no dia a dia, que promova
trocas humanas para além das reunides de trabalho e evite a formagao de silos e 0
sentimento de isolamento. Embora plataformas e redes sociais internas contribuam
fundamentalmente nesse processo, a Aberje (2020) elenca outros dois caminhos
que devem ser trilhados neste contexto: estimular interacdes triviais, colaboragao e
trocas e outras interagbes genuinas entre pessoas e consolidar técnicas, rituais ou
mecanismos online que facilitem o didlogo e a colaboracao, edificando o ambiente
como favoravel e a tomada de decisido e cocriagdao nas reunides e eventos do dia a
dia.

Outro tema que frequentemente € mencionado como "tendéncia" na area de
Cl é a mensuragao de resultados e a tomada de decisbes com base em dados,
aparecendo como prioridade para 62,9% dos respondentes da pesquisa
SocialBase/Acéo Integrada. Entretanto, no mesmo levantamento, a maior parte das
empresas (48,8%) declara mensurar 4 em cada 10 das agdes ou menos e somente
uma minoria (7,2%) afirma mensurar 8 em cada 10 das ac¢des ou mais - e estes
dados perduram desde o ano anteriorr Como consequéncia, 66,3% dos
respondentes raramente ou nunca conseguem apresentar o retorno financeiro
gerado por suas agbes. De acordo com relatério Global Employee Experience

Trends, executado pela Qualtrics.XM®*, consultoria global em experiéncia do

% EVP é um conjunto exclusivo de ofertas e valores para influenciar positivamente candidatos alvo

e funcionarios [...], € uma consolidagao do que faz com que uma pessoa queria ou goste de trabalhar
na organizagdo. [...] Employer Branding é o processo de promogdo de uma empresa ou uma
organizagdo, com o objetivo de posiciona-la atrativamente como empregadora através de seus
atributos reais. Ele aumenta a capacidade da empresa em atrair, recrutar e reter os colaboradores
ideais, facilitando assim a realizag&do do plano de negdcios da empresa (SABINO, 2015).

% Disponivel em

<https://success.qualtrics.com/rs/542-FMF-412/images/EX_Global_Trends_Report_Ebook.pdf>
Acesso em 20 nov. 2021
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empregado, em 2020, apenas 9% das organizagdes escutaram empregados e
tomaram decisbes com base nisso e, ao mesmo tempo, 2 em cada 3 empregados
consideram muito importante serem ouvidos e levados em consideragdo na
elaboracao de iniciativas para engajamento. Em um artigo escrito por Adriano Zanni,
Diretor de Engajamento e Comunicagdo com os Empregados do Grupo Trama
Reputale, consagrado grupo de comunicagcdo no Brasil, ZANNI (2020) conta que
muitas das organizagdes que visita relatam terem a percepgao de que 0s processos
tradicionais de diagnostico e mensuracdo de comunicagao s&o lentos, levando a
perceberem problemas tardiamente, quando ndo ha mais possibilidade de acao
direcionada; além disso, relata que sua proposta € de utilizar metodologias como o
'design thinking' para a geracédo de feedbacks rapidos, que permitam acobes
instantaneas e otimizacdo de rotas nos momentos oportunos, um pensamento
bastante disruptivo para a area.

Apesar de muitas descobertas, ideias e impactos estarem sendo descobertos
em "tempo real", algumas mudangas e tendéncias ja conquistaram seu espaco.
Aqui, foram mapeadas, como principais:

1. A demanda pelo protagonismo da Cl e a necessidade de mudangas nos
preceitos da area;

2. O uso da abordagem humanizada, com foco em proximidade e confianga,
atualmente sendo manifestada através do uso da lideranga como
comunicadora essencial;

3. A importancia da experiéncia do empregado para com a empresa, da
formagao de em um employee value proposition e de um esforgo consistente
de employer branding;

4. A tomada do home office como uma realidade que persistira apos o fim da
pandemia e a necessidade de criar processos para de interagao e
co-criagao online;

5. O valor da mensuragdo de acbes de comunicacdo e avaliagao constante

para tomadas de decisao mais rapidas e assertivas.
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4. DISCUSSAO

4.1 Bruno Carramenha e \Viviane Mansi: vozes da

contemporaneidade

Ao longo desta monografia foram reunidos conceitos consagrados de
comunicagdo com provocagdes vanguardistas de design e tecnologia, na tentativa
de compreender se é possivel aproximar esses mundos distintos e assim criar uma
nova mentalidade, novos processos e contribuir para a construgdo de estratégias
inovadoras de Comunicacgao Interna.

Inicialmente, a intencéo era desenvolver um estudo de caso que fosse capaz
de demonstrar como empresas que tém metodologias derivadas do Design Centrado
no Usuario como competéncia principal (como as startups de plataformas digitais e
apps) sao capazes de adapta-las também para seus produtos internos, tais quais as
iniciativas de comunicagédo interna. Contudo, por estas ainda serem premissas
recentes, que surgiram e estdo se delineando junto com o crescimento da
tecnologia, e areas de gestdo serem regidas por pressupostos mais tradicionais e
consolidados, aos quais os profissionais da area estdo melhor habituados, nao foi
possivel encontrar um exemplo que de fato alcangasse o ganho que este estudo
propde. Entretanto, atualmente esta busca por disrupgdo também é bastante
presente dentro da propria comunidade de Relagdes Publicas, que com mais de cem
anos enquanto profissdo e campo de estudo, tem suas teorias e estratégias revistas,
debatidas e criticadas por especialistas com diferentes pontos de vista, tradicionais e
modernos. Entre eles, ha duas figuras bastante representativas e que conquistaram
muita relevancia no setor, marcando a histéria das Relagdes Publicas com
discussdes e proposi¢cdes excepcionais sobre comunicagao e cultura organizacional:
Viviane Mansi e Bruno Carramenha, que, inclusive, ja dividiram palco diversas
vezes, com destaque a suas trés maiores obras: Comunicagdo com Empregados: A
Comunicagao Interna sem Fronteiras (2013), Ensaios sobre Comunicagao com
Empregados: multiplas abordagens para desafios complexos (2015) e Comunicagao
estratégica do funcionario: construindo uma cultura de engajamento (2019).

Viviane Mansi € mestre em Comunicagao pela Faculdade Casper Libero,
pés-graduada em Lideranga pela Fundagdo Dom Cabral e em Negdcios pela
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Fundagao Getulio Vargas (FGV). Ja foi Head Global de Comunicagao Corporativa e
Marca Institucional da Votorantim Cimentos e, hoje, atua como diretora de
comunicacgao, relagdes publicas e sustentabilidade da Toyota do Brasil, é professora
na FIA Business School e LinkedIn Top Voice. Possui mais de 40 publicacbes
autorais, entre elas, mais de 6 livros, sempre voltados a provocar mudangas na
gestdo da comunicagao organizacional.

Bruno Carramenha é graduado em Relag¢bes Publicas pela Faculdade Casper
Libero (2006), especializado em Gestao de Negdcios e Marketing pela ESPM (2011)
e mestre pela Faculdade Casper Libero (2016). E sécio-diretor da 4CO | Cappellano
& Carramenha, consultoria focada em comunicagdo e cultura organizacional, e
professor de graduacdo e mestrado na Fundacdo Armando Alvares Penteado
(FAAP) e Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM). Até hoje, ja
contribuiu com mais de 30 publicagdes autorais, sendo 4 livros, também abordando
os mais diversos temas e problematicas no espectro da comunicagao
organizacional.

Para complementar esta revisao bibliografica e validar pontos de sinergia
entre os dois universos aqui pesquisados, foram feitas entrevistas abertas em
profundidade com ambos, utilizando questdes semi-estruturadas regidas por um
roteiro: "exploratoria e flexivel, ndo havendo sequéncia predeterminada de questdes
ou parametros de conversa" (BARROS, 2005, p.65). Tendo como ponto de partida o
problema de pesquisa: "seria possivel o Design Centrado no Usuario contribuir para
a inovacado em estratégias de Comunicagao Interna?", o objetivo foi compreender a
visdo dos especialistas sobre o uso deste e outros processos criativos, as
necessidades e tendéncias mais eminentes no campo da Cl sob os seus pontos de
vista, e sua visdo sobre a ideia de utilizar escuta ativa, co-criagcdo, micro
experimentagdo e mensuragcdo (pontos que constituem a mentalidade do Design
Centrado no Usuario) ao conceber novas estratégias, independentemente do uso de
modelos de facilitacdo. Unindo suas respostas as teorias propostas em suas obras,
a seguir serao apresentadas as percepgdes captadas.

Conforme ja foi comentado em topicos anteriores, a Comunicagao Interna
ainda é subaproveitada em muitas organizagdes, atuando de maneira ferramental
apenas no transito de informagdes institucionais para seus funcionarios. Quando
questionada sobre os problemas mais comuns enfrentados pelas empresas, Viviane

acredita que estes podem ser divididos em dois grandes grupos:
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(...) Primeiro, a empresa que ndo se comunica, faz comunicag¢des simples,
basicas sobre o dia a dia da empresa, mas nao fala sobre questbes
importantes que de fato facam diferenga para as pessoas, entdo néo se
comunicam adequadamente. O outro tipo de empresa é que atira para todo
o lado e tem “cinco mil” canais que competem entre si. (informagao verbal)?’

Ja Bruno traz outros dois pontos que vao ao encontro de Mansi e das
tendéncias citadas no capitulo 3: em primeiro, "0 entendimento de 'comunicagao’ por
parte dos departamentos de comunicacdo como uma fungdo € ndao um processo"
(informagéo verbal)?®. Para ele, é dever das empresas saber diferenciar que existe o
ato comunicacional de emitir informacdes oficialmente e de forma estruturada, e
existe a comunicagcdo do dia a dia, construida a partir das relagdes entre as
pessoas, € que sao essenciais para o funcionamento do trabalho. Em entrevista, ele
afirma que o problema é "a gente fechar os olhos para a comunicagdo como um
processo e achar que ela é s6 uma fungao, um produto. Assim, sempre vamos tentar
resolver um problema de processo com uma fungcdo e isso ndo vai funcionar"
(informagéo verbal)®. Ou seja, é possivel entender que o ato de comunicar deve ser
dialégico e constante, e € um processo de entendimento das partes e mediagédo das
necessidades, ndao uma fungdo uUnica de emitir mensagens unilateralmente. Em

segundo, ele menciona:

(...) uma baixissima consciéncia dos lideres e da média lideranga sobre a
sua fungdo no processo de comunicagdo, sobre a sua atuagdo e a
necessidade do seu envolvimento. Pesquisas mostram que as pessoas
formam o entendimento sobre a organizagdo a partir da relacdo que elas
tém com os seus lideres. (...) A empresa € um CNPJ e 4 paredes, quem
personifica a empresa ¢ o lider, o chefe, a chefe. (informagao verbal)?®

Por este segundo, é possivel conectar a discussao sobre a necessidade
iminente das pessoas por conexdes mais proximas, personalizadas e verdadeiras, e
um tratamento mais humanizado nas rela¢des de trabalho.

Como meios para corregao, Viviane alerta: "primeiro é preciso ter uma
estratégia, ndo é simplesmente fazer uma comunicagdo um dia apdés o outro"
(informagéo verbal)”’. Para ela, em empresas com excesso de canais e
comunicados, € importante entender o que as pessoas querem saber de verdade
para assim determinar o ritmo e as mensagens que serao transmitidas. De acordo

com Valsani,

7 Entrevista concedida por MANSI, Viviane. Entrevista |. [13.11.2021]. Entrevistador: Luciana Mayumi
Koike, 2021. Arquivo .opus (53 min)

2 Entrevista concedida por CARREMANHA, Bruno. Entrevista Il. [12.11.2021]. Entrevistador: Luciana
Mayumi Koike, 2021. Arquivo .mp4 (34 min)
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"é fundamental conhecer em profundidade o publico de que estamos
falando — e isso ndo se consegue com pesquisas via questionario. E
necessario um contato pessoal em que se estabeleca uma relagcdo de
confianga. Em suma, é preciso ter disposicdo para ouvir. Mesmo o melhor
programa de comunicagdo fracassara se nao seguir essa premissa".
(VALSANI, 1997, p.182)

Enquanto isso, para as empresas que nao priorizam a comunicagao, "o
primeiro passo € ajuda-la a entender o ponto de vista cultural, e deixar evidente que
comunicagado importa para as pessoas" (informacgao verbal)'. Aqui, evidencia-se a
necessidade de promover uma escuta aprofundada dos funcionarios, e trazer dados
e evidéncias dessa importancia e dos ganhos potenciais de ter uma comunicagao
consistente, que mantém a empresa em harmonia.

Sobre reforcar o papel de comunicador das liderancas e seu potencial,
MANSI (2015, p.192) comenta que "T. J. Larkin diz que o empregado lembra-se nove
vezes mais da informagao que ele ouve do chefe se comparada a informagao que
ele vé ou ouve nos veiculos formais de comunicagao". E ainda, CARRAMENHA,
CAPPELLARI e MANSI (2013, p.67) acreditam que a comunicacdo derivada dos
lideres "parece ser a mais efetiva, uma vez que facilita a criacao de lagos afetivos e
efetivos, constréi confianga e uma verdadeira via de mao dupla". Essa eficiéncia
revela, também, a necessidade das pessoas de se sentirem ouvidas e terem espaco
para dialogo, ou seja, de uma troca participativa nessa relagao de trabalho.

Quando questionados sobre as necessidades dos publicos internos terem
mudado apos a pandemia da COVID-19, ambos trouxeram afirmag¢des semelhantes:
Viviane diz que "as pessoas experimentaram novas realidades e agora elas
conseguem perceber ou pelo menos tém expectativa de que outra maneira de
trabalhar pode ser melhor" (informagéo verbal)?’; e Bruno comenta que "as pessoas
tém descoberto uma nova relagdo com o trabalho. (...) que a pandemia acelerou
uma diluicdo das fronteiras de tempo e espacgo associadas ao trabalho" (informacgéao
verbal)?’. E ambos também fazem um alerta relacionado a superexposi¢do e ao

excesso de trabalho. Mansi comenta que:

Mas também acho que temos uma supervalorizagao dos espagos
remotos nesse momento, ou seja, as pessoas estdo dizendo e verbalizando
aqueles que podem, evidentemente, que € uma minoria, que gostariam de
trabalhar de casa. Mas acredito que isso causa também uma super estafa.
Trabalhar de casa ndo é simples, eu acho que esse movimento € pendular,
esta acontecendo muita discusséo sobre isso e logo mais vamos recolher.
(informagéo verbal)?
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Ja Carramenha, também menciona o impacto dessas mudancas estruturais

do cotidiano na saude mental das pessoas:

A gente tem se dado conta - de uma forma meio desesperadora - que
ndo temos mais hora nem local de trabalho. A tecnologia ja vinha rompendo
essas estruturas, mas a pandemia agigantou isso. (...) E isso passa - ou
deveria passar - em nome da sanidade social por ajudar as pessoas a se
desconectarem do trabalho em algum momento. (informagéo verbal)®

Bastante alinhados, ambos mencionam como as mudangas drasticas
motivadas pela pandemia forgaram uma adaptagdo nos modelos de trabalho, que
pode ter sido bem ou mal recebida por uns ou outros, mas que ainda nao se
instaurou completamente e tém muito a se discutir e delinear. Bruno acredita que "O
trabalho precisa ser ressignificado na vida do trabalhador. Seja para quem vai ficar
em casa, hibrido, ou voltar ao presencial" (informagdo verbal)?®; afinal,
independentemente do modelo empregado para si, todo o entorno se transformou.
Para ele, a comunicagdao tem um papel fundamental em apoiar e facilitar esse
avancgo, e ajudar nessa ressignificagdo. Segundo ele, "a gente vai precisar ajudar as
pessoas a entenderem um novo jeito de trabalhar" (informagao verbal)?.

Por fim, os especialistas deram sua opinido sobre a forma como sé&o
concebidas as estratégias de comunicagédo interna e como véem o emprego de
metodologias como o Design Thinking, Double Diamond ou dos préprios principios
do Design Centrado no Usuario neste processo: com uma abordagem mais sucinta,
Mansi, que possui diversas frentes de comunicagdo sob a sua gestdo, comentou
gostar de aplicar o design centrado no usuario em seus times, pois traz agilidade ao
processo de descoberta de uma resposta, mas alerta que os times de Comunicacao
Interna sdo os que menos interagem com ferramentas de inovagao atualmente, pois
atuam sob um cotidiano mais proativo e operacional, e ainda € um dilema entender
como equilibrar isso. Quando questionada sobre a diferenca das demandas dos
publicos-alvo de comunicagao interna versus ou demais times, que justifiquem essa

disparidade processual, ela traz o seguinte ponto:

Na verdade, ndo depende do publico em si, mas da estrutura da
empresa. Imagine que aquelas que estimulem que todos participem da
comunicagdo - por exemplo, estimulando redes colaborativas - acabam
tendo mais tempo para fazer coisas mais relevantes, como escutas, planos
estratégicos, etc. (informagéo verbal)?”
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Carramenha traz este mesmo ponto: a cultura organizacional, como principal
impeditivo no emprego de "férmulas" para a geragédo de insights e concepgéo de
estratégias. Ele pontua que esta variavel € infinita e imprevisivel, e pode
comprometer o uso de certas abordagens: "para que funcione, € preciso ter um
contexto cultural que as pessoas colaborem, reconhegam o valor do produto do seu
trabalho, entendam para onde a empresa estad rumando, etc" (informagéo verbal)?.
Segundo ele, se uma Unica pessoa ja carrega consigo um universo de desejos,
medos, vontades, sentimentos, reagdes, a nivel empresarial, essas particulares se
multiplicam e formam milhares de combinagdes e situagbes, o que nao invalida o
emprego dessas alternativas, mas demanda o entendimento de que "métodos e
ferramentas podem funcionar ou nado entre diferentes subculturas" (informagao
verbal)?.

Na Toyota, a metodologia PDCA (Plan, Do, Check, Act), que tem como foco
garantir ciclos de melhoria continua esta enraizada em seus processos e cultura, e
nos leva a duvidar se ha espaco para a inclusdo de novas abordagens. Criada nos
anos 70, o PDCA consiste em (1) planejar uma melhoria ou teste, (2) implementar
em pequena escala, (3) observar e estudar as mudangas influenciadas pela
implementacgéo e (4) tomar agbes com base nas descobertas do passo 3. Ainda que
estes sejam passos tenham bastante sinergia com as metodologias exploradas
neste estudo e possam parecer a atender a demanda aqui investigada (se € possivel
o Design Centrado no Usuario contribuir para a inovagao em estratégias de
Comunicagdo Interna), Mansi salienta que ambas devem atuar juntas, pois

impactam em momentos diferentes do produto ou planejamento:

Fazer PDCA ¢é diferente de fazer design thinking, porque um vai
melhorar o que vocé (ja) tem, o outro pode te dar rapidamente mudangas
grandes de estratégias que possam fazer sentido. O que quero dizer, € que
de tempos em tempos o melhor deveria ser a gente aplicar design thinking
e, de uma forma regular PDCA, mas s&o projetos que um nao substitui o
outro, em alguns momentos um é mais importante que o outro. (informagéo
verbal)¥

Embora Carramenha recomende que, antes de considerar introduzir estas
novas abordagens e pontos de vista, seja preciso um diagndstico bastante
consistente, tendo em m&os o0 mapeamento dos publicos da organizagao,
entendimento da sua cultura e de possiveis aspectos que sejam refratarios ou

catalisadores da comunicagdo, e Vvisibilidade da perspectiva dos publicos em
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relagbes as mensagens emitidas, os canais utilizados, e o clima geral da empresa,
nao descarta seu uso como papel de apoio e complemento. Segundo ele:

Sobre esse processo de diagndstico tem muita bibliografia: que fale
sobre a importancia do diagndstico, da importadncia de reconhecer as
particularidades dos publicos em relagbes publicas, afinal é a natureza do
nosso trabalho, mas n&do tem uma estruturagdo em etapas como ha na

tecnologia. (...) Nao ha nada muito organizado em termos de férmulas,
caminhos possiveis. (informag&o verbal)?®

Entender a importancia de levar em consideragéo a influéncia da cultura
organizacional sobre as relagdes de trabalho foi ponto decisivo para a discussao que
sera proposta no proximo topico. Uma vez que a cultura da empresa "é a
manifestacdo diaria das relagdes de trabalho (...) ou o reflexo da definicdo da
experiéncia de trabalho do empregado” (informagao verbal)??, apenas identificar as
necessidades dos publicos ndo sera suficiente para propor-lhes solugdes, pois
aspectos intrinsecos da cultura atuardo como bloqueadores da experiéncia.

Carramenha exemplifica isso:

Por exemplo, que pode aparecer em uma pesquisa que O0s
empregados tém uma expectativa de serem mais ouvidos. Mas se a gente
ndo levar em conta o contexto cultural da organizacdo, pode ser que se
descubra, que se mapeie culturalmente que a empresa tem uma cultura
muito hierarquizada e conta com varios simbolos culturais - inclusive de
infraestrutura - que dizem “essa empresa valoriza muito a hierarquia”. Nesse
caso, ndo adiantaria responder a uma demanda de comunicagdo, (...)
criando uma caixa de sugestdes, por exemplo, (..) que
comunicacionalmente poderia ser perfeita, se a cultura ndo esta preparada
para ouvir essa manifestacdo dos empregados, (...) e ndo vai acreditar ou
aceitar as criticas recebidas (...), pois esse produto comunicacional vai ser
um fracasso. O que for produzido precisa ser produzido a luz desse
entendimento cultural. (informagéo verbal)?®

Por fim, a partir dos pontos expostos, € possivel observar que diversos
aspectos devem ser ponderados ao refletir ndo sé sobre a viabilidade de empregar
estas metodologias (pensando em estruturas de equipes), como no seu potencial de
engajamento e sucesso. Afinal, de nada adiantaria o time de comunicagdo buscar,
através disso, atender a demanda de escuta, dialogo e co-criagdo dos empregados
se a participagao nao for estimulada e a gestao e alta lideranga nao utilizarem estas
descobertas nas tomadas de decisdo. Destas entrevistas, podem ser resumidos os
pontos de acao ou oportunidades abaixo:
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1. A necessidade de disseminar o valor fundamental da comunicacao no dia a
dia de trabalho.

2. A importédncia de compreender o que os funcionarios realmente querem
saber, em quais ritmos e canais.

3. A responsabilidade da liderangca como comunicadora devido a sua relagao
proxima e humanizada.

4. O papel do comunicador no processo de ressignificacdo das relagbes de
trabalho apos a pandemia, em um momento de incerteza sobre o amanha,
desequilibrio da vida pessoal e trabalho e redefinigado de cotidiano.

5. A escuta como etapa fundamental no entendimento das pessoas e
organizagoes.

6. A cultura organizacional como auxiliar ou obstaculo na proposicdo de
solugdes para as necessidades dos empregados.

7. O uso de metodologias que ajudem a organizar os caminhos possiveis para

a realizagao de um diagnostico consistente e um planejamento assertivo.

4.2 Sinergia entre os conceitos, tendéncias e apontamentos dos

especialistas

Com base nos conceitos de Design Centrado no Usuario (e metodologias
derivadas), contexto social e tendéncias previstas para a comunicagéo interna e
apontamentos dos especialistas Viviane Mansi e Bruno Carramenha trazidos nos
topicos anteriores, foram identificados pontos de sinergia que permitem a reflexao
sobre uma possivel aproximagao das areas para a criagao de meios personalizados
que complementem e facilitem a inovagao de estratégias de comunicagao interna.

O contexto em que vivemos € dinamico, imprevisivel, cadtico, e se transforma
constantemente, na mesma velocidade em que surgem informagdes, inovagdes
tecnoldgicas ou fenbmenos como a pandemia da COVID-19, que destruiu muito do
que se conhecia ou acelerou tendéncias que ascendiam aos poucos. Estes
movimentos afetam comunidades por inteiro, em aspectos pessoais, financeiros e
politicos: e desafiam pessoas a se adaptarem, reverem suas necessidades e

empresas a revisitarem seus processos, estratégias e repensarem seus modelos de
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gestdo e negdcio, em ciclos de mudanga cada vez menores. Assim como foi
mencionado no capitulo 3, momentos de crise evidenciam ainda mais a necessidade
de uma comunicagdo interna eficiente nas organizagbes, para resguardar a
harmonia dos empregados - pessoas fundamentais para o seu funcionamento - e
garantir sua competitividade mediante os concorrentes.

Retomando a definicdo e principios do Design Centrado no Usuario
apresentados no capitulo 2, o conceito compreende a busca pela descoberta de
desejos e necessidades ndo atendidas das pessoas, ou problemas cujas solugdes
poderiam ser otimizadas, gerando mais harmonia com a experiéncia. Como
premissa principal, tem o usuario no centro de todo o estudo, e leva em
consideragao suas falas, comportamentos, preferéncias e molda a solugao visando
maxima fluidez aquele contexto de uso. Além disso, considera que as pessoas sao
seres profundamente mutaveis, e por isso investe em abordagens ageis, que
facilitem a validacdo e aprendizado rapido das solucbes, a partir de testes
constantes e geragao de valor em pequenas doses, mas constantes. Por sua
natureza de aprendizado continuo, tem as decisdes orientadas a dados e sempre
trabalha sobre um planejamento com desafio e propdsito definidos, facilitando a
relacdo de resultado e ganho para o negocio. Para alcangar essa dinamica,
desenvolveu uma série de métodos que ajudam a conduzir a descoberta, a
organizacgdo dos insights, a construgdo de propostas de solugdo, a validagdo de sua
eficiéncia e o aprimoramento mediante aprendizados. As metodologias mais
frequentemente empregadas sé&o o Design Thinking e o Double Diamond. Em
resumo, o conceito é regido por 4 principios:

1. Foque nas pessoas e em suas necessidades;

2. Resolva os problemas reais, néo os sintomas;

3. Tudo esta interconectado e compondo um sistema;
4

A reavaliagao e evolugao deve ser continua.

E é possivel atendé-los ao percorrer 4 etapas:
1. Descobrir o contexto de uso e os desafios: pesquisar e observar quem,
como e para qué o produto ou sistema sera utilizado, quais sdo os desafios e

como 0S usuarios o resolvem.
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2. Definir o problema fundamental: a partir das percepgdoes de contexto,
refinar e direcionar os sintomas a uma raiz de problema e priorizar o que sera
tratado.

3. ldear e prototipar: compreendendo a dor a ser enderegada, chega o
momento de criagao da solugao e prototipacado do produto.

4. Testar e validar: momento em que o desempenho do produto e a percepgao
do usuario sdo examinados, buscando julgar o quanto satisfaz necessidades

relevantes e corresponde aquele contexto.

Um dos principais pensamentos de vanguarda da comunicagdo € o
entendimento e a compreensdo de que o empregado é parte fundamental para a
existéncia da organizagédo, deve receber a devida relevancia e ser levado em
consideracao nas tomadas de decisdo estratégicas. Ao instituir essa provocagao,
CARRAMENHA (2015, p.127) aponta como essencial "coloca-lo no centro do
processo de comunicagado (...) e passar a reconhecer seus anseios, suas
expectativas, seu perfil (e as segmentagbes possiveis), suas caracteristicas e
particularidades". Ainda que seja mais comum incluir processos de escuta nas fases
de pré-planejamento, CARRAMENHA (2015) transborda (e inova) este
comportamento padrdo ao sugerir que os empregados sejam ouvidos também
durante a execugdo dos planos de acao e depois deles implementados, com

objetivos diferentes. Conforme ilustra na tabela a seguir:



Objetivos para
comunicagao

Diagnéstico

* Conhecer a
perspectiva do publico
a respeito dos
assuntos criticos para
organizagao;

* Identificar a
aceitagao e efetividade
dos veiculos de
comunicagao e
retengao de
mensagens-chave;

- Estabelecer
referéncia para os
indicadores de
medic¢ao de resultados
posterior;

* Identificar os
aspectos culturais

que sao refratarios

ou catalisadores da

comunicagao.

Avaliacao

* Reconhecer o
sucesso das agdes
prioritarias conforme
vao sendo executadas
(ex. realizagao de um
evento; aceitagao
quanto a mudancga
em um veiculo;
entendimento de
conteudo disseminado
por campanha, etc.);
» Funcionar como
termbmetro para

os indicadores de
comunicagéo, a partir
de avaliagbes em
menor escala com
numero reduzido de
amostra;

» Permitir tracar
mudancas de rotas
que se mostrem

necessarias.
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Processos de escuta de empregados

Mensuragao

* Identificar o sucesso
das agdes do plano de
comunicagao;

» Demonstrar como a
comunicagao
contribuiu para os
negécios da

organizacéo.

Tabela 4 - Processos de escuta de empregados
Fonte: CARRAMENHA, 2015, p.128

Esta mentalidade vai totalmente ao encontro da esséncia do Design Centrado
no Usuario, que é ter o publico-alvo no centro da ideagao de solugdes e ter a escuta
presente ao longo de toda a jornada de criagdo, validagdo e aprendizado. A
existéncia desta premissa provocada por um especialista de Cl consagrado ja
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demonstra grande sinergia com o conceito e com o objetivo desta monografia.
Outros pontos que reforgam esta coeséo é "o uso da abordagem humanizada, com
foco em proximidade e confianga, atualmente sendo manifestada através do uso da
lideranga como comunicadora essencial" e da "experiéncia do empregado para com
a empresa, da formagao de em um employee value proposition e de um esforgo
consistente de employer branding", ambas mencionadas como uma das principais
tendéncias da area no capitulo 3 e nas entrevistas com Mansi e Carramenha, no
topico anterior deste capitulo.

CARRAMENHA (2015) também acredita que uma das etapas mais
importantes do planejamento de comunicagdo € o diagndstico, etapa esta que
requer do comunicador levantar a maior quantidade de informacbes sobre os
ambientes e os publicos com os quais tém de se relacionar e avaliar riscos e
oportunidades que deverao ser considerados no plano de agao. Simdes também

define esta etapa como ponto de partida fundamental em sua afirmacéo:

"O diagndstico € a analise conclusiva de como se encontra a
organizagdo em face dos interesses de todos os seus publicos ou de um
especificamente. (...) Todos os dados necessitam ser analisados para se
chegar a informacao, isto &, a sintese de tudo: o problema e suas inimeras
facetas." (SIMOES, 2001, p. 36)

Sergio Bernadelli, em artigo para a TramaWeb?, atribui como meios de obter
resultados nesta etapa o que chama de "triplice da analise", que consiste na
combinacdo de desk research a partir de materiais consolidados e benchmarks,
entrevistas em profundidade com todos os niveis do publico que seréo afetados pela
comunicagcado e execucgao de grupos focais, onde a ideia é facilitar dindmicas com
profissionais de diferentes areas e experiéncias para refletirem sobre temas
sensiveis a organizagdo. A partir destas definicbes é possivel ver uma forte
similaridade com a etapa (1) Descobrir o contexto de uso e os desafios definida por
Norman no Design Centrado no Usuario.

Como ja foi citado algumas vezes, uma das principais finalidades do Design
Centrado no Usuario é a idealizacao de solucdes de usuarios para usuarios, focadas
em seus desejos e necessidades. Diante disso, o alerta de CARRAMENHA (2015)

sobre como os aspectos culturais de uma organizagao moldam o comportamento de

2 Disponivel em <https://www.tramaweb.com.br/diagnostico-comunicacao-interna-como-fazer/>
Acesso 20 nov. 2021
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seus funcionarios e impactam na eficiéncia das agdes (como o exemplo da caixa de
sugestdes descrito no tépico anterior) poderia representar uma barreira na entrega
desta experiéncia. No entanto, demonstram a necessidade de compreender com
profundidade o contexto da empresa a ponto de, assim como a etapa (2) Definir o
problema fundamental, sempre encontrar a raiz dos problemas em vez de tratar
seus sintomas. Ou seja, no exemplo da caixa de sugestdes, seria identificar que a
estrutura verticalizada e inflexivel da empresa é obstaculo para a conexao com seus
colaboradores, alimenta a dor de n&o se sentirem escutados e compreendidos, e 0s
impedira de promover um engajamento bem sucedido. Embora este ndo deixe de
ser um desafio para o comunicador, ele estara apto a desenvolver programas de
comunicagdo que sejam adequados a estas limitagbes ou tera clareza da
problematica central para buscar dados que apoiem a argumentagdo em defesa da
mudanca.

Além de acolher a voz do empregado, outro desafio da area de comunicagao
em alguns cenarios, destacado por Mansi em entrevista, € o de disseminar o valor
fundamental deste trabalho no dia a dia e seu papel enquanto processo/produto, ndo
apenas funcao. Aliado a tomada do home office como uma realidade que persistira
apos o fim da pandemia e a necessidade de criar processos para de interagao e
co-criacao online (uma das tendéncias de Cl listadas no capitulo 3), o comunicador
passa a ter como dever promover um maior envolvimento do seu publico em seu
processo de ideacao como forma de alinhar duvidas e expectativas, contar com sua
contribuicdo, gerar engajamento e sensagdo de pertencimento. Essa dindmica
co-criativa vai ao encontro de um da etapa (3) Idear e prototipar do Design Centrado
no Usuario, que recomenda veementemente que sejam facilitadas dindmicas com
equipes multidisciplinares para evitar olhares enviesados dos designers, focando no
problema, ndo em ideias pré-concebidas.

A mensuracao de agbes de comunicagao e avaliagao constante para tomadas
de decisdo mais rapidas e assertivas, que aparece como uma das principais
tendéncias para o proximo ano, e também representa um grande desafio para as
areas de comunicagdo, € o ponto que melhor evidencia a oportunidade de ganho
caso haja integragdo com as metodologias de Design Centrado no Usuario. A -
etapa - (4) reavaliacéo e evolugcédo continua é caracteristica essencial do conceito e
€ 0 que garante maior assertividade as suas solugdes. Parte da premissa de que o

publico-alvo € quem melhor pode dizer se a proposta funciona para si ou nao, entao
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recomenda que a primeira versao da solucédo seja prototipada rapidamente para
colher respostas e pontos de melhoria diretamente do usuario. Além disso, baseia as
otimizagbes e melhorias futuras em dados obtidos nestas descobertas, facilitando as
tomadas de decisdo. Outro beneficio € o apoio das evidéncias para justificar
possiveis mudangas que iriam de encontro com a expectativa de sponsors. Por fim,
a relagao ja bastante refinada do Design Centrado no Usuario com a mensuragao e
analise de dados influencia ndao s6 no fim do ciclo de criagdo (validagdo) como
também no comecgo, garantindo que os objetivos, métricas de avaliagdo e sucesso
estdo definidos na fase de planejamento, para que seja possivel calcular o retorno
sobre investimento (ROI) com mais clareza ao final.

Ao compreender como cada etapa se relaciona com os conceitos e/ou
necessidades de Relagdes Publicas em Comunicagéo Interna, torna-se possivel
tangibilizar meios de desenvolvé-las de maneira mais tatica e sistematizada, uma
vez que o Design Centrado no Usuario compreende uma mentalidade estratégica
que deriva em uma série de abordagens metodolégicas que podem ser adaptadas
de acordo com o seu contexto de aplicagdo (conforme detalhado no capitulo 2). O
fundamental é entender sua esséncia agil, conectada, analitica e humano-centrada e
entdo sera possivel buscar as melhores ferramentas para ajudar a organizar os

caminhos possiveis para a realizagao de cada uma de suas etapas.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Com as estruturas organizacionais sendo revistas e as relagdes de trabalho
ressignificadas, principalmente apds os abalos causados pela pandemia do
Coronavirus, a Cl encontrou novos espagos e oportunidades para atuar, foi
impulsionada a assumir o protagonismo no fortalecimento do elo entre empregados
e organizagbes, demanda que nunca fora tao necessaria, e também se viu
pressionada a adequar-se aos receptores e meios de comunicar, que
transformavam-se aceleradamente.

Inspirados no sucesso das startups, que regem o desenvolvimento de seus
produtos digitais a partir dos principios do Design Centrado no Usuario e utilizam de
metodologias derivadas, buscou-se, neste estudo, estabelecer uma aproximagao
das areas, uma vez que em ambas, fala-se sobre compreender, empatizar, co-criar,
engajar, e satisfazer ou resolver a dor de um determinado publico-alvo. O objetivo
principal era validar se através deste meio seria possivel desenvolver estratégias
mais inovadoras para a Comunicagao Interna.

A partir dos dados analisados, foi possivel concluir que o momento é bastante
oportuno para os profissionais de comunicagdo buscarem agregar alternativas que
possam contribuir tatica, analitica e criativamente para o seu trabalho. Além disso,
dadas as revisdes de valores, que tém cada vez mais valorizado o empregado
enquanto figura fundamental na sustentagdo dos negdcios e valorizado seu
engajamento para com a empresa, as Relagbes Publicas em Comunicagao Interna
ja vinham em um movimento de centralizagdo do usuario (empregado) na
idealizagdo de suas estratégias, o que destacou fortemente a sinergia entre os
conceitos de ambas as areas.

Compreendendo, também, que o Design Centrado no Usuério trata de uma
mentalidade, que pode derivar em inumeras abordagens metodologicas, mas que
também esta preparada para adaptar-se a diversos contextos, até mesmo as
variaveis mais subjetivas que devem ser consideradas em um planejamento de ClI,
como a cultura organizacional ou a abertura dos empregados e dos sponsors a
inovagao podem ser acolhidos por esta flexibilidade.

Um dos principais ganhos percebidos na unido destes dois universos esta na

mensuragao como premissa tanto para a geragao de ideias, como para as tomadas
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de decisdo, a sustentagdo de argumentos, e comprovagdo do valor das agbes
tomadas para o negdcio, tema que ainda carregava grande apreenséo e duvida para
muitos profissionais da area.

A partir dos conceitos explorados no capitulo 1, foi possivel perceber que as
Relagdes Publicas para a Comunicagao Interna ainda séo regidas por premissas
que nao tém o colaborador em foco, dificultando uma real aproximacdo e
desconsiderando suas particularidades, que evidenciam comportamentos cada vez
mais diferentes. No entanto, os proprios movimentos globais ja vinham mostrando a
demanda crescente por uma revisao de processos.

O capitulo 2 demonstrou como o mercado de tecnologia enxerga seu
negocio e foi capaz de ser pioneiro na aplicacao de metodologias sistematizadas,
criativas e analiticas ao mesmo tempo. Aqui, foi possivel compreender o Design
Centrado no Usuario, na verdade, como uma mentalidade, uma filosofia, capaz de
derivar em abordagens adequadas para diferentes contextos, e que oferece
instrumentacao para cada uma delas.

Através do levantamento de dados sobre os impactos da pandemia da
COVID-19 nas relagbes de trabalho e estruturas organizacionais no capitulo 3, foi
possivel mapear as tendéncias surgidas ou aceleradas na area de Comunicagao
Interna, que vao ao encontro das provocagdes levantadas no capitulo 1 e mapeiam
diversos pontos sinérgicos com o Design Centrado no Usuario.

Por fim, o capitulo 4 deu voz as provocagdes de Bruno Carramenha e
Viviane Mansi acerca da necessidade de renovacdo das Relagdes Publicas e
demonstrou como os universos possuem forte sinergia.

Por ser uma abordagem inicial sobre integracdo do Design Centrado no
Usuario com a Comunicagao Interna como forma de facilitar a inovacédo no setor,
acredita-se que o estudo cumpriu com o planejado e responde de maneira afirmativa
0 questionamento inicial sobre ser possivel o Design Centrado no Usuario
contribuir para a inovagdo em estratégias de Comunicagao Interna.

As hipoteses de que as abordagens e ferramentas propostas pelo método
poderiam ajudar a promover uma compreensdo profunda e empatica dos
funcionarios, que aliadas a uma abordagem co-criativa potencializariam o
engajamento dos grupos com as iniciativas, resultando em projetos mais assertivos
e de que o carater agil associado aos principios do Design Centrado no Usuario, que

sugerem a coleta de feedback imediato e melhoria continua das ativagdes
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colaboraria com uma maior adequacgao ao ritmo de mudanga e o comportamento
cada vez mais volatil dos funcionarios, ajudando na atragao e retencéo de talentos, e
0 engajamento de empregados com a marca, foi confirmada ao serem mencionados
justamente estes pontos como necessidades iminentes da Comunicagao Interna pos
pandemia da COVID-19 (no capitulo 3) e estas serem premissas do Design
Centrado no Usuario.

A terceira hipotese, por fim, apesar dos ganhos aparentes, é que seria
possivel que a visao sistémica motivada pelo Design Centrado no Usuario, que
sugere a busca pela raiz dos problemas e ndo somente o tratamento de seus
sintomas, além de identificacdo e refinamento de todas as dependéncias para uma
acao integrada possa exigir uma mudanga processual de toda a organizagao,
dificultando a aderéncia dos times de comunicacdo interna em empresas com
aspectos culturais mais conservadores: esta suposicao também se confirmou ao
identificarmos a cultura organizacional possivel barreira entre as necessidades dos
empregados e a viabilidade de soluciona-las.

Enfim, esta monografia pode servir de ponto de partida para o
desenvolvimento de trabalhos futuros. Agora, é fundamental que esta jungéo seja
colocada em pratica em desafios reais, para que possa ser refinada e aprimorada

para o contexto comunicacional.
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Entrevistas com stakeholders

Entrevistas com usuarios

Pesquisa exploratéria

Workshops

Geralmente possuem
conhecimento, visdo e dados
exclusivos sobre processos
internos de bastidores e sobre

0s usuarios que interagem com

eles. Entrevistas com
stakeholders podem fornecer
uma camada adicional de
percep¢ao que ajuda a equipe
a entender a escala do
problema e também a
viabilidade de solugbes
posteriores.

Entrevistas com usuarios sao
uma atividade-chave para
entender as tarefas e
motivagdes do grupo de
usuarios para o qual se esta
projetando. As entrevistas
podem ser agendadas
formalmente ou apenas chats
informais (por exemplo, em um
local adequado onde seu
publico-alvo esteja presente).

Tem o intuito de descobrir
coisas novas sobre um
dominio, pode trazer insights
mais amplos sobre o tema e
contribuir para a exploragao da
dimenséao do problema (ou da
oportunidade). Fazem parte
desta categoria, estudos de
diario (dados autorrelatados
pelos participantes
longitudinalmente), entrevistas
com usuarios (método para
identificar percepcoes e
opinides) e estudos de campo
(pesquisas feitas no contexto
do usuario).

Sao oficinas interativas que
contribuem para alinhar os
membros da equipe e explorar
temas a partir de diferentes
pontos de vista. Podem ser
voltar-se ao mapeamento de
duvidas, hipoteses, perguntas
de pesquisa, problemas,
necessidades e caracteristicas
do contexto, onde a equipe

Fase 1 (descobrir)

Fase 1 (descobrir)

Fase 1 (descobrir)

Fase 1 (descobrir)



Matriz CSD

Desk research

Proto-persona

Mapa de empatia

questiona certos 'fatos' e
identifica suposi¢des que
precisem ser exploradas e
auxilia na definicdo de
prioridades das validagdes.

Contribui para garantir
alinhamento da equipe. Nesta
dindmica, toda a equipe é
reunida e recebe post-its (ou
utiliza uma ferramenta
colaborativa online). Em um
determinado tempo
(normalmente 5 minutos),
todos escrevem
individualmente todas suas
certezas (afirmagdes em que
ha dados suficientes para
validar) sobre o desafio, todas
as suposigdes e todas as
duvidas. Dessa forma,
questionamentos poderao ser
resolvidos ou mapeados para
posteriormente serem
validados.

Com foco em coletar mais
informacgdes sobre o desafio
levantado a partir de fontes ja
existentes, sdo pesquisados
sites de avaliagao, féruns de
perguntas, reclamacdes de
empresas que resolvem o
mesmo problema, pesquisas ja
feitas anteriormente na
empresa, material midiatico,
etc.

Criacao de perfil semi-ficticio
para representar os diferentes
tipos de usuario do produto a
partir dos seus
comportamentos, objetivos e
dores. Contribui para despertar
empatia na equipe e para
ajudar a voltar ao foco no
usuario quando chegar o
momento de idealizar a
solugao.

Outra forma de despertar
empatia sobre o contexto do
usuario quando enfrenta esse
problema, o mapa e empatia
ajuda a mapear alguns
comportamentos, objetivos e
dores através do
preenchimento de quatro
tépicos do usuario observado:

Fase 1 (descobrir)

Fase 1 (descobrir)

Fase 1 (descobrir)

Fase 1 (descobrir)
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Mapa de jornada

Diagrama de afinidade

Opportunity Gaps

Analise da concorréncia
(Benchmark)

How might we (Como nés
podemos)

0 que ele pensa, sente, dize
faz.

Viabiliza a visualizagao do
processo pelo qual uma
pessoa passa para cumprir
uma meta vinculada a um
negocio ou produto especifico.
E usado para entender e
atender as necessidades e
pontos fracos do cliente.

O mapa de jornada compila
uma série de objetivos e agdes
do usuario em um esqueleto de
linha do tempo. Em seguida, o
esqueleto é desenvolvido com
pensamentos e emog¢des do
usuario para criar uma
narrativa. Finalmente, essa
narrativa € condensada em
uma visualizagdo usada para
comunicar percepgdes que
informarao os processos de
design.

Apbs o levantamento de
informacgdes através de
pesquisas, entrevistas e
dindmicas de time, chega o
momento de organizar os
insights e agrupar pontos
convergentes em grupo, para
evidenciar tendéncias e temas
criticos.

Sistema de analise que ajuda a
priorizar temas dentre os
problemas ou resultados
esperados que foram
mapeados. Consiste em
classifica-los com base na
importancia e satisfagdo do
usuario em relagéao ao item. As
melhores oportunidades serao
0s aquelas que sao
importantes, mas eles se
sentem insatisfeitos.

Auditoria e revisdo de
produtos e processos
concorrentes; busca por
referéncias de como outras
empresas resolvem o mesmo
problema.

Consiste em um exercicio onde
os desafios levantados e

Fase 2 (definir)

Fase 2 (definir)

Fase 2 (definir)

Fase 3 (prototipar)

Fase 3 (prototipar)

75



Arvore de oportunidades

Moodboard (quadro de humor)

Protétipo de papel

Protétipo digital testavel

refinados nas etapas anteriores
sdo traduzidos em perguntas
no formato “Como podemos”
[fazer com que mais pessoas
concluam o pagamento, por
exemplo], que incitam a
geracao de ideias assertivas,
mas sem vieses, uma vez que
coloca o problema do usuario
no centro da ideagéao.

Esta ferramenta ajuda os times
a lembrarem do seu objetivo
macro. Nela, estd mapeado o
resultado desejado, as
oportunidades mapeadas e
hipéteses de solugao, que
ajudam a dar clareza do todo e
evitar a fixagdo em uma Unica
ideia.

Um moodboard é uma
colagem, fisica ou digital, que
se destina a comunicar a
direcédo que a solucéo esta
tomando (ou deveria estar
seguindo). As partes
interessadas podem usar um
quadro de humor para fornecer
a um designer visual a
atmosfera que eles gostariam
que seu site transmitisse e a
paleta de cores a explorar.

A prototipagem em papel é o
processo de criar desenhos
basicos, geralmente
esbocados a mao, de uma
interface de usuario e usa-los
em um teste de usabilidade
para coletar feedback. Os
participantes apontam para
locais na pagina em que
clicariam, e as telas sao
apresentadas manualmente ao
usuario com base nas
interagdes que eles indicam.

Protétipo de interface de
usuario & uma hipétese - uma
solucao de design considerada
promissora. A maneira mais
eficiente de testar essa
hipotese é observar os
usuarios trabalhando com ela.
A escolha do protétipo ira
variar muito dependendo dos
objetivos do teste, integridade
do design, ferramentas usadas

Fase 3 (prototipar)

Fase 3 (prototipar)

Fase 3 (prototipar)

Fase 3 (prototipar)
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Teste de usabilidade moderado

Teste de usabilidade remoto e
sem moderagao

Teste A/B

Langamento beta

e recursos disponiveis para
ajudar antes e durante os
testes de usabilidade.

Disponibiliza o protétipo para o
usuario e pede que realize
tarefas e pense em voz alta
enquanto faz isso. O
moderador pode complementar
ou fazer provocagdes ao longo
da experiéncia.

Disponibiliza o protétipo para o
usuario e pede que realize
tarefas, mas os usuarios
concluem as tarefas em seu
préprio ambiente, sem a
presenca de um facilitador. As
tarefas sédo pré-determinadas e
apresentadas ao participante
por meio de uma plataforma de
teste online.

Expde duas ou mais hipoteses
de solugao de um mesmo
problema para uma base
controlada de usuarios. Isso
auxilia na avaliagao da
diferenca na percepgéo e
geracéo de valor de cada uma.

O langamento de uma versao
beta permite que apenas um
grupo seleto de usuarios use o
produto e forneca feedback
antes que ele se torne
disponivel para o publico em
geral.

Fase 4 (validar)

Fase 4 (validar)

Fase 4 (validar)

Fase 4 (validar)
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