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COMO USAR ESTE LIVRO

Apresentacao
Um guia rigoroso e acessivel para pensar e praticar a inovacao ho campo da co-
municacao.

“Inovagdo” é uma das palavras mais usadas, e mais mal usadas, da comunicacdo contempora-
nea. Ela aparece em planos estratégicos, editais, pitches e projetos de pesquisa, quase sempre
como sindnimo vago de “novo” ou “moderno”. Este livro nasce de uma convic¢do oposta: a de que
inovacao é um conceito preciso, com histdria, teorias e tipologias préprias, e que domina-lo muda
a qualidade do que pesquisamos e produzimos em comunicacao.

A obra foi organizada para servir tanto a quem pesquisa quanto a quem atua no mercado. Por
isso o tom é duplo: embasado nas fontes centrais do campo e, ao mesmo tempo, pratico, com fer-
ramentas que vocé aplica ao seu préprio objeto, seja uma dissertacdo, uma redacdo, uma
agéncia ou um projeto de comunicac¢do organizacional.

¥¥ O QUE VOCE ENCONTRA AQUI

Cada capitulo traz objetivos de aprendizagem, conteudo ilustrado com infogréaficos e tabelas,
chaves de conhecimento (as ideias que vocé precisa reter), lembretes, destaques, estudos de
caso e exercicios para fixar e aplicar.

¢ Alegenda dos boxes

12 13 3

ferramentas praticas temas / capitulos perspectivas docentes

Use os icones coloridos como atalhos de leitura:

o CHAVE DE CONHECIMENTO

A sintese essencial de uma secéo, se vocé so puder reter uma coisa, retenha esta.

L\ LEMBRETE

Um cuidado pratico ou conceitual facil de esquecer na hora de pesquisar ou produzir.

Um aprofundamento, uma distingdo fina ou um dado que enriquece o argumento.

/A\ ATENCAO

Uma armadilha comum, erros que comprometem a qualidade do trabalho.

l ¥¢ DESTAQUE



) ESTUDO DE CASO

Um caso real (brasileiro ou internacional) que ancora a teoria na pratica.

/. EXERCICIO

Uma atividade para aplicar o conceito ao seu objeto. Faca-as: este € um livro de trabalho.



ABERTURA

Introducao: por que inovacao em
comunicacao?

Um conceito poderoso, um campo especifico e um convite ao rigor.

Poucas palavras prometem tanto e explicam tdo pouco quanto “inovacao”. Ela abre editais, fecha
pitches, intitula cargos e enfeita planejamentos. No campo da comunicacao, virou quase um refle-
xo: todo projeto se diz inovador, toda ferramenta € “disruptiva”, todo formato € “revolucionério”. O
problema é que, quando uma palavra significa tudo, ela acaba nao significando nada. Este livro
parte da convicgdo contraria: a de que inovacdo € um conceito preciso, com histéria, teorias,
tipologias e métodos proprios, e que recuperar essa precisdo muda a qualidade do que
pesquisamos e produzimos.

¢ Por que a comunicacao precisa de sua propria teoria da inovacao

A maior parte do que se escreveu sobre inovagdo nasceu na economia e na gestao, pensando fa-
bricas, patentes e produtos. Esse arcabougo € valioso, mas insuficiente para a comunicacao, cujo
“produto” é feito de linguagem, sentido e relacdo. Uma inovacdo comunicacional ndo se mede sé
por vendas ou eficiéncia: mede-se também por novas formas de narrar, de se relacionar com pu-
blicos e de produzir sentido socialmente. Por isso este livro dialoga o tempo todo com as fontes
classicas da inovagéo (Schumpeter, Manual de Oslo, Rogers, Christensen, Chesbrough, Bessant)
e, a0 mesmo tempo, as traduz e tensiona para o campo comunicacional, com autores como
Rossetti, Charaudeau, Latour, Hjarvard, Couldry e Bourdieu.

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

Inovacdo, na comunicacéo, ndo é apenas adotar a tecnologia mais nova. E a transformagao,
de linguagem, de processo, de relacdo ou de paradigma, que efetivamente muda como as pes-
soas se comunicam, e que vocé consegue descrever, situar e justificar. No fundo, inovar &
resolver um problema real: entregar valor ao tornar algo melhor, mais facil ou enfim possivel.

@ Trés perspectivas, um campo

Este livro reline trés olhares complementares sobre a inovacdo na comunicacao: os fundamentos
tedricos (o que é inovacgao, suas teorias e modelos); as tipologias e a estratégia (como classificar
e como alinhar inovacdo e comunicacao); e a tecnologia e a midia contemporanea (4RI, platafor-
mas, algoritmos, IA e fronteiras). Juntas, essas perspectivas permitem olhar a inovagdo como
tema, como método e como perspectiva analitica, distincdo que percorre todo o livro.

¢ Como este livro esta organizado

A obra vai do conceito a pratica. Comeca pelos fundamentos (o que é e 0 que nao é inovacgao,
teorias, modelos e difusdo); passa pelas tipologias e pela inovagdo como objeto de pesquisa; e
logo oferece uma caixa de ferramentas para aplicar tudo ao seu préprio objeto. Avanca entdo para
a gestdo da inovacgdo (organizacdes e estratégia); para a tecnologia, os dados e o poder (a
Quarta Revolucéo Industrial, as plataformas e a critica da inovacado); e para as fronteiras contem-



poraneas (inteligéncia artificial, novos formatos e comunicacao publica). Encerra com a avaliagao
da inovacéo, fechando o ciclo entre inovar, medir e aprender.

[\ LEMBRETE

Este livro foi escrito para ser lido de forma independente: por pesquisadores, estudantes e
profissionais de comunicacdo que queiram pensar a inovagdo com profundidade e usa-la com
método. Cada capitulo se sustenta por si, vocé pode Ié-lo na ordem ou ir direto ao tema que
precisa.

¢ Antes de comecar: escolha o seu objeto

Este € também um livro de trabalho: a cada capitulo, vocé sera convidado a aplicar os conceitos a
um caso concreto. Por isso, antes de seguir, escolha o seu objeto, o case que vai acompanhar
vocé do inicio ao fim. Chamamos de objeto aquilo que vocé quer compreender, pesquisar ou
transformar: pode ser o objeto de pesquisa de uma dissertacdo (um fenémeno, um veiculo, uma
préatica) ou um objeto de trabalho do seu dia a dia (a sua marca, a sua redacdo, um produto, uma
campanha, um projeto de comunicacao). N&o precisa ser grande; precisa ser real e seu.

Sempre que o texto disser “0 seu objeto” ou “0 seu case”, € a esse caso que estamos nos referin-
do. Té-lo definido muda a leitura: em vez de acumular conceitos, vocé termina cada capitulo com
mais uma pagina do diagndstico do seu proprio caso.

/. EXERCICIO

Escolha agora. Em uma frase, defina o objeto/case que vocé vai usar ao longo do livro: “Meu
objeto é (o qué), no contexto de (onde/quem), e quero compreendé-lo ou transforma-
lo porque .” Anote, vocé voltara a ele em cada capitulo.

Que este seja menos um manual de respostas e mais um instrumento de boas perguntas. Vamos
comecar pelo comego: afinal, o que &, e o que ndo &, inovacao?
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PARTE I: FUNDAMENTOS

O que é (e 0 que nao €é) inovacao

Origens, definicdes e a polissemia de um conceito que virou palavra de ordem.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM
» Dominar as distingdes fundamentais: invencao, inovagéo, difusdo, novidade e mudanca.
» Conhecer as origens do conceito e sua entrada no campo da comunicacao.
« Identificar as tipologias canénicas do Manual de Oslo aplicadas a comunicagéo.

« Construir uma definicdo operacional de inovagéo para uso no seu projeto.

@ Invencdo nao é inovacao

A distingcdo mais importante do campo é também a mais ignorada. Invencéo é a criacao de algo
novo, uma ideia, um prototipo, uma técnica. Inovagdo € a invengdo que chega ao uso, que se
difunde e gera valor (econémico, social ou simbdlico). E difusdo é o processo pelo qual essa
inovacao se espalha por uma populacdo de adotantes ao longo do tempo. Ter a ideia ndo é
inovar; fazé-la circular e transformar préticas, sim.

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

Inovacdo = invencao + adogdo/difusdo + valor. Uma boa ideia engavetada é invencéo; uma
ideia que muda como as pessoas se comunicam é inovagao.

CHAVE DE CONHECIMENTO

Antes de tudo, inovar é resolver um problema. Uma novidade que nao resolve um problema de
alguém, que nao torna algo melhor, mais facil ou possivel, € apenas novidade, nao inovacao.
Por isso a pergunta que abre qualquer analise nao € "o que ha de novo?", mas "que problema
isto resolve, e para quem?". E essa lente, a do problema, que separa a inovacéo real do inova-
cionismo.

Essa cadeia, invencdo - inovagdo - difusdo, ndo € uma sutileza académica: ela organiza o
olhar. Quando um veiculo anuncia que “inovou” ao lancar um aplicativo, vale perguntar: é uma
invencao (algo tecnicamente novo), uma inovagédo (algo que efetivamente mudou a relagdo com o
publico) ou apenas a adocao tardia de algo que o mercado ja difundiu ha anos? As trés respostas
levam a andlises radicalmente diferentes, e quem pesquisa ou gere comunicacao precisa saber, a
cada caso, em que ponto da cadeia esta olhando.

¢ O problema filoséfico do novo

Antes de ser um conceito econdmico, o “novo” é um problema filosofico, e reconhecé-lo ajuda a
escapar do deslumbramento. Desde Aristoteles, pensar a mudanca envolve a relacéo entre potén-
cia e ato: aquilo que se torna novo ja estava, de algum modo, contido como possibilidade no que
existia antes. A novidade radical absoluta é rara; quase tudo o que chamamos de novo é a atuali-



zacdo de potenciais latentes, uma tecnologia que faltava, uma demanda que amadureceu, um
arranjo que enfim se tornou possivel.

No século XX, Henri Bergson deu ao novo um estatuto mais radical: para ele, a duracdo da vida
produz novidade genuina, imprevisivel, irredutivel ao passado, a criagcdo como abertura. Ja Alfred
North Whitehead fez da criatividade um principio Ultimo da realidade: o universo € processo, e
cada acontecimento acrescenta algo ao que havia. Dessas trés referéncias fica uma licao dupla,
valiosa para a comunicacdo: o novo nunca surge do nada (ha sempre linhagem e condicao de
possibilidade), mas também ndo se reduz inteiramente ao velho (ha, de fato, emergéncia).
Pesquisar inovacao é navegar nessa tensao entre continuidade e ruptura.

[\ LEMBRETE

Use a tenséo filoséfica como bissola de leitura: diante de qualquer “novidade” comunicacional,
pergunte ao mesmo tempo o0 que aqui ja existia em poténcia (continuidade) e o que de fato
emergiu (ruptura). Quase sempre os dois lados coexistem.

Maquina a vapor Eletricidade
imprensa radio Tl / internet

—~ /N /N
N

Ferrovia Petréleo IA / dados
telégrafo TV/automoével

~1780 hoje

Figura 1. Ondas longas de Schumpeter. Cada grande ciclo tecnolédgico reconfigurou o campo comunicacional, da
imprensa a inteligéncia artificial.
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Schumpeter (1942).

¢ Schumpeter e a destruicao criativa

Foi o economista Joseph Schumpeter (1883-1950) quem deu ao conceito sua forca moderna.
Para ele, o capitalismo se move por destruic&do criativa: 0 novo ndo apenas se soma ao velho, ele
0 desorganiza e substitui (SCHUMPETER, 1942). O cinema reorganizou o teatro; o streaming re-
organizou a TV; as plataformas reorganizaram o jornalismo. Schumpeter também prop0s as on-
das longas, ciclos de ~50 anos puxados por uma tecnologia-chave (vapor, ferrovia, eletricidade,
petroleo, Tl e, agora, IA e dados).

Décadas depois, a intuicdo de Schumpeter ganhou formalizagdo econdmica. Philippe Aghion e
Peter Howitt (AGHION; HOWITT, 1992) construiram um modelo matematico da destrui¢do criati-
va, mostrando como o crescimento sustentado nasce do fluxo continuo em que produtos e pro-
cessos melhores substituem os antigos. Mais recentemente, Aghion, com Céline Antonin e Simon
Bunel, sistematizou essas ideias para um publico amplo em The Power of Creative Destruction
(AGHION; ANTONIN; BUNEL, 2021), argumentando que a inovacdo s6 sustenta prosperidade
guando acompanhada de instituicdes que protegem a concorréncia e amparam quem é deslocado
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pela mudanca. Philippe Aghion e Peter Howitt foram agraciados com o Prémio Nobel de Econo-
mia de 2025 (ao lado de Joel Mokyr) justamente por essa contribuicdo. Para a comunicacao, a
licdo é dupla: a destruicao criativa explica por que veiculos e formatos consolidados séo desloca-
dos por alternativas melhores, e lembra que inovar ndo é apenas criar o novo, mas lidar, inclusive
eticamente, com o0 que 0 novo torna obsoleto.

9 DA IMPRENSA A 1A

Imprensa — radio - TV - internet — IA. Cada onda nao trocou apenas a tecnologia: mudou
guem podia comunicar, com quem, a que custo e com qual linguagem. Pensar a inovacdo em
comunicagédo é pensar essas reconfiguragfes, ndo apenas 0s “langamentos”.

A ideia de ondas longas tem uma consequéncia pratica para quem estuda comunicagdo: cada
grande ciclo tecnol6gico ndo apenas introduz um meio, ele reorganiza toda a ecologia dos meios
anteriores. O radio ndo matou o jornal, mas o forcou a redefinir seu papel; a TV ndo matou o
radio, mas o0 empurrou para a musica e a companhia; a internet ndo matou a TV, mas fragmentou
sua audiéncia. A IA generativa, a onda atual, ndo tende a “matar” os meios existentes, tende a
infiltrar-se em todos eles, da apuracdo a edicdo, da locucdo a personalizacdo. Quem busca a
inovacdo apenas no meio mais novo perde de vista a reorganizacédo que ela provoca em todo o
sistema.

Quadro 1. As ondas tecnoldgicas e suas reconfiguragdes da comunicagao.

Onda / periodo Tecnologia-chave Reconfiguragdo comunicacional

13, fim do séc. XVIII Maquina a vapor Imprensa industrial: jornal de massa, leitor ampliado

22 fim do séc. XIX Eletricidade Telégrafo e radio: comunicacéo a distancia e em

tempo real

32, meados do Eletronica / petréleo TV e cultura audiovisual de massa

séc. XX

42 fim do séc. XX Computagao / Digitalizacéo, convergéncia e interatividade
internet

52 séc. XXI |A, dados, Personalizacao algoritmica e comunicacdo mediada
plataformas por 1A

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Schumpeter (1942).

Y% DESTAQUE

Repare que cada onda amplia quem pode comunicar: da elite letrada do jornal impresso ao
“qualquer um com um celular” das plataformas. A democratizacdo do acesso a producao é, tal-
vez, o fio mais constante da histéria da inovacdo comunicacional, com todas as suas
promessas e distor¢des.
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@ A polissemia: por que “inovacao” confunde

7

O conceito é polissémico: significa coisas diferentes conforme o uso. E substantivo (0 novo),
verbo (inovar), fenbmeno econdmico, social, simbdlico e tecnoldgico. Some-se a isso uma conste-
lacé@o de termos correlatos frequentemente tratados como sindnimos, e que ndo sao.

Quadro 2. Inovacgéao e seus “falsos sinénimos”.

Termo O que é Exemplo em comunicacao

Modernizagao Melhoria incremental do que ja existe  Trocar o CMS da redagao por um mais
rapido

Transformagéo Processo amplo de digitalizacdo Redacgédo que repensa fluxos para o

digital digital-first

Disrupcéo Ruptura que desloca o mercado Creators substituindo veiculos na

atencgédo do publico

Novidade Percepc¢édo de algo novo (pode ser Um “novo” formato que é variacdo
superficial) cosmeética

Reinvencao Reposicionamento de identidade/ Revista impressa que vira plataforma de
valor eventos

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Schumpeter (1942) e OCDE (2018).

/A\ ATENCAO
O inovacionismo retérico é a armadilha nUmero um: usar a palavra “inovacédo” para vestir de

novo o que é apenas mudanca incremental, ou nenhuma mudanca. Na pesquisa, iSso vira
achado inflado; no mercado, vira marketing vazio.

¢ O Manual de Oslo: os quatro tipos classicos

A referéncia internacional para definir e medir inovacéo é o Manual de Oslo (OCDE, 42 ed., 2018).
Ele organiza a inovagdo em tipos que, traduzidos para a comunicacéo, ficam assim:

Quadro 3. Os tipos do Manual de Oslo aplicados a comunicagéo.

Tipo (Oslo) Na comunicacao Exemplo
Produto Novo formato, linguagem ou plataforma como Newsletter paga; podcast
produto editorial narrativo
Processo Nova forma de produzir, distribuir ou monetizar Jornalismo de dados; paywall
dindmico
Organizacional  Nova estrutura de redacao, agéncia ou area Redacéo integrada; squad

multidisciplinar

Marketing Nova forma de comunicar a propria Branded content; comunidade de
comunicagao marca

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em OCDE (2018).
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Y¢ DESTAQUE

Atencdo a uma distin¢do fina e produtiva para a pesquisa: inovagdo em comunicacgao (a pratica
comunicacional que muda) é diferente de inovacao pela comunicacéo (a inovacdo que aconte-
ce porque se comunicou bem). Saber qual das duas vocé estuda evita projetos confusos.

¢ Construindo sua definicdo operacional

Encerramos o capitulo com a tarefa que sustenta todo o resto: transformar “inovacao” de palavra
vaga em conceito operacional para o seu trabalho. Uma definicAo operacional responde: o que
conta como inovacdo no meu objeto, como eu a reconheco e como evito o presentismo (tratar
como radicalmente novo algo com precedentes historicos).

@ Inovacao é processo, hao evento

Ha uma imagem popular e enganosa da inovacdo: o lampejo de genialidade, a ideia que surge
pronta. A realidade documentada € outra. Inovagao € processo, incremental, colaborativo, cheio
de tentativas e erros, e quase sempre mais longo do que a narrativa heroica sugere. A “invencao
do telefone”, o “surgimento” do podcast, a “chegada” do streaming: todos foram trajetérias, nao
acontecimentos. Tratar inovagdo como evento leva a dois erros de pesquisa: superestimar o papel
de um individuo ou empresa e ignorar a rede de condi¢des que tornou aquilo possivel.

Para a comunicagéo, pensar inovagdo como processo significa olhar para a trajetéria: o que veio
antes, quais tentativas falharam, que atores e tecnologias precisaram se alinhar, como o publico
respondeu ao longo do tempo. E uma mudanga de foco do “produto inovador” para a inovagéo
como percurso, mais dificil de estudar, porém muito mais fiel ao que de fato acontece.

¢ Cinco perguntas para reconhecer uma inovacao

Diante de qualquer candidato a “inovacao”, um teste rapido ajuda a separar substancia de ret6ri-
ca. Se a resposta a maioria das perguntas for vaga, provavelmente estamos diante de novidade
cosmeética ou de inovacionismo, ndo de inovacao.

Quadro 4. Um teste rapido para reconhecer inovagao (e desmascarar o inovacionismo).

Pergunta O que ela revela

Mudou o qué, exatamente? Forca a sair do genérico e nomear a transformacéo
Para quem é novo? Distingue novidade local de inovacao real
Difundiu-se ou ficou no prot6tipo? Separa invenc¢do de inovagao

Que valor gerou (e para quem)? Testa se houve impacto, ndo s6 lancamento

Tem precedente histérico? Protege contra o presentismo

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Schumpeter (1942) e OCDE (2018).
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/\ ATENCAO

Desconfie de trés sinais de inovacionismo retérico: adjetivos no lugar de evidéncias (“revolucio-
nario”, “disruptivo”), auséncia de comparacao histérica e autoproclamacdo sem dados.
Inovacéo real resiste a essas cinco perguntas; marketing, néo.

( substantivo / verbo )

( novidade ) ( modernizag¢ao )

inovacao

( inovacionismo ) (transformagéo digital)

( disrupgao )

Figura 2. Mapa de Polissemia da Inovacao

Fonte: Elaborado pelos autores, com base no referencial tedrico do livro.

¢ Mapear a polissemia do seu campo

Antes de avancar, vale fazer um inventario de como a palavra inovacgéo circula no seu proprio
campo: quais sentidos ela assume, quais termos correlatos aparecem como falsos sinénimos e
onde mora o risco do inovacionismo retorico. Esse exercicio, organizado pelo Mapa de Polissemia
da Inovacao (Caderno de Trabalho), € o que permite sair de um uso vago e chegar a uma defini-
¢ao operacional, aquela que diz, para o seu objeto, 0 que conta como inovacdo, como reconhecé-
la e como distingui-la de mera novidade de superficie.
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/. EXERCICIO

1. Em até 150 palavras, escreva uma definicdo operacional de “inovacao” para o seu objeto (de
pesquisa ou de trabalho). Inclua: (a) o fenédmeno; (b) o tipo de Oslo que melhor o descreve; (c)
como voceé distingue inovacéo real de novidade cosmética.

2. Liste dois precedentes histéricos do que vocé chama de “novo”. O que, de fato, é inédito, e o
que é reinvencao?
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PARTE I: FUNDAMENTOS

©® Modelos de inovacao: do linear as
plataformas

Como o novo realmente acontece, e por que o modelo “laboratério — mercado”
ndo explica a comunicacao.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

» Conhecer os principais modelos teéricos de inovacao e seus pressupostos.

» Entender como inovagéo aberta, disruptiva e por plataformas transformam a comunicagao.

« Diferenciar inovagdo sustentada de disruptiva, uma distingdo decisiva para classificar fenéme-
nos.

©® O modelo linear e seus limites

O modelo mais antigo imagina a inovacdo como uma esteira: pesquisa basica — desenvolvimento
- produto — mercado (o chamado science push). Ele descreve mal a comunicacédo, onde o im-
pulso costuma vir da demanda (audiéncias que pedem novos formatos) e de redes de atores que
se influenciam, ndo de um laboratério isolado.

Modelo linear Modelo sistémico (rede)

[ P&D ]—[ produto ]—[ mercado]

universidade - empresa - governo - publicos - plataformas

Figura 3. Do linear ao sistémico. Na comunicagao, inovacédo é né numa rede de atores, ndo um elo numa cadeia.

® Modelos sistémicos: inovacao é relacao

As abordagens sistémicas (FREEMAN, 1982; LUNDVALL, 1992) mostram que inovar depende de
um ambiente: universidades, empresas, governo e publicos trocando conhecimento. A Triplice
Hélice (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000) descreve a interacdo universidade—setor—governo,
um programa de pés-graduacdo que forma pesquisadores e dialoga com o mercado €, ele
préprio, parte de um sistema de inovacao.

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

Na comunicacao, a inovacao raramente é solitaria: ela emerge de redes (colaboracéo, spillo-
vers, ecossistemas). Estude os vinculos, ndo s6 o “inventor”.



¢ Inovacao aberta e disruptiva

Chesbrough (2003) cunhou a inovacéo aberta: organizacbes usam fontes externas, hackathons,
labs, parcerias, comunidades, em vez de inovar s6 “dentro de casa”. Christensen (1997) formulou
o dilema do inovador: empresas lideres tendem a melhorar o que ja fazem (inovagéo sustentada)
e demoram a adotar rupturas baratas e “piores” no comeco (inovacgéo disruptiva), até serem des-
locadas.

() O DILEMA DO INOVADOR NA MIDIA

Por que a Globo nédo criou o Globoplay antes de ser pressionada? Porque o streaming, no
inicio, parecia inferior e ameacava o core lucrativo da TV. E o dilema do inovador em estado
puro, e explica boa parte do que aconteceu com veiculos tradicionais diante de plataformas e
creators.

Quadro 5. Sustentada x disruptiva (Christensen).

Inovacao sustentada Inovacéao disruptiva

Direcao Melhora o produto para os clientes Cria mercado novo / atende nédo-
atuais consumidores

Inicio Superior, cara “Pior”, mais barata, mais simples

Quem Incumbentes Entrantes / margens do mercado

lidera

Exemplo HD, mais cadernos, app do jornal Newsletter de um creator; TikTok news

¢ Plataformas: a inovacao que redefine quem comunica

As plataformas (Meta, YouTube, Spotify, TikTok) inovam por efeitos de rede e mercados multi-si-
ded: quanto mais gente usa, mais valor, e elas intermedeiam a relagdo entre quem produz, quem
anuncia e quem consome. N&do sdo apenas “canais”: tornam-se infraestrutura da comunicacao
(tema do Capitulo 11).

Y¢ DESTAQUE

Nem toda inovacao é de mercado. A inovagdo social e frugal, radios comunitarias, coletivos de
jornalismo, comunicacao popular, inova com poucos recursos e alto impacto social, e costuma
ser invisivel nos estudos. O Sul Global inova; sé nem sempre é assim reconhecido.

¢ Inovacdo aberta na pratica comunicacional

A inovacdo aberta deixou de ser jargdo e virou rotina nas organizacdes de comunicacgao.
Redac¢cBes mantém media labs e promovem hackathons para prototipar formatos; agéncias com-
pram ou se associam a estudios de contelido, casas de dados e coletivos de criadores; marcas
abrem editais para que comunidades co-criem campanhas. O principio de Chesbrough é simples
e poderoso: o conhecimento Util estd, na maior parte, fora das paredes da organizacédo, e a
vantagem esta em saber absorvé-lo, combina-lo e devolvé-lo ao ecossistema.



Para a pesquisa, a inovagdo aberta desloca a unidade de andlise: o objeto deixa de ser “a organi-
zacao que inova” e passa a ser a rede que inova junto, parceiros, fornecedores, publicos e até
concorrentes. Mapear quem contribui com o qué, e como o valor circula nessa rede, costuma
revelar mais do que olhar uma empresa isolada.

) O FIM DOS CLASSIFICADOS

Quando os classificados migraram para plataformas como OLX e Mercado Livre, 0s jornais nao
perderam por falta de tecnologia: perderam porque sua receita dependia exatamente do que a
plataforma passou a oferecer de graca ou mais barato. E o dilema do inovador na veia, a forca
do incumbente (o classificado lucrativo) tornou-se sua ancora.

¢ Por que organizacdes competentes tropecam

O ponto mais contraintuitivo de Christensen é que a disrupcdo ndo decorre de ma ges-
tdo, mas de boa gestdo. Ouvir os melhores clientes, investir nas margens mais altas e aprimorar o
produto existente sdo decisfGes corretas, e exatamente elas cegam a empresa para a inovagao
“inferior” que cresce por baixo. Na comunicagéo, isso explica por que veiculos premiados
demoraram a levar a sério o video vertical, os podcasts independentes e os creators: tudo isso
parecia, no inicio, amador e pouco rentavel diante do core estabelecido.

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

Disrupgdo raramente vem de um concorrente “melhor”. Vem de uma alternativa mais simples,
mais barata e inicialmente pior, que melhora rapido e atende a quem estava desassistido.
Procure a inovacao que hoje parece amadora, é nela que costuma morar a proxima reconfigu-
ragéao.

@ A ldgica das plataformas: efeitos de rede e concentracao

Vale aprofundar por que as plataformas se tornaram a forma dominante de inovacgéo digital. Elas
operam em mercados multi-sided: conectam grupos distintos (criadores e publicos; anunciantes e
usuarios; vendedores e compradores) e capturam valor da intermediacao. O combustivel é o efei-
to de rede: cada novo usuario aumenta o valor para todos 0s outros, 0 que gera um ciclo de cres-
cimento que tende a concentracdo, o famoso “quem ganha leva quase tudo”. Some-se o lock-in
(custo de trocar de plataforma) e entende-se por que poucos players dominam a comunicacao
digital global.

Para a comunicacao, isso tem uma consequéncia estratégica: inovar “sobre” uma plataforma é
inovar num terreno cujas regras vocé ndo controla. A mesma rede que da alcance pode retira-lo.
Compreender a légica de plataforma, e ndo apenas usa-la, € hoje parte do repertorio basico de
quem pesquisa ou pratica comunicacao.

Y% DESTAQUE

Efeito de rede explica por que a segunda rede social raramente vence a primeira: o valor ndo
esta no software, esta em quem ja esta la. E também por isso que migracdes em massa (de
uma plataforma a outra) séo raras e, quando acontecem, sinalizam rupturas profundas de con-
fianca.



¢ A inovacao que nao aparece no radar

Se a inovagédo de plataforma € a mais visivel, a inovagéo social e frugal € a mais invisibilizada, e
nem por isso menos importante. Radios comunitarias que sustentam a comunicacao local com or-
¢amento minimo; coletivos que cobrem territérios ignorados pela grande midia; solugfes de baixo
custo que levam informacao a quem esta a margem da conectividade. S&o inovacfes de alto im-
pacto social que raramente entram nos estudos justamente porque ndo cabem na métrica de mer-
cado. Inclui-las amplia o préprio conceito de inovacao, de “o que d& lucro” para “o que transforma
a comunicacdo de uma comunidade”.

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

Ha duas perguntas que reposicionam qualquer andlise de inovacdo: quem inova (s6 grandes
empresas, ou também coletivos e comunidades?) e com qual métrica de valor (s6 financeira,
ou também social e simbolica?). Ampliar essas respostas amplia 0 que se enxerga.

Linear—Sistémico

Rapido-Difuso Fechado—Aberto

Mercado—Social Increm.—Disrupt.

Produto—Plataforma

Figura 4. Radar de Modelos de Inovacao

¢ Por que o modelo linear ainda seduz

Mesmo desmentido pela pesquisa empirica, 0 modelo linear continua a organizar politicas, editais
e discursos de inovacao. A razao é que ele oferece uma narrativa simples e tranquilizadora: basta
investir na ponta certa (a pesquisa) que o resto se segue. No campo da comunicacdo, essa cren-
¢a reaparece quando se imagina que adotar uma tecnologia de ponta produzira, por si sO, uma
audiéncia nova ou um formato bem-sucedido. A histéria mostra o contrario: o videotexto, a TV
interativa dos anos 1990 e boa parte das apostas em realidade virtual fracassaram n&o por falta
de tecnologia, mas por ignorarem a demanda, 0s habitos e 0 ecossistema de atores que susten-
tam qualquer adocao. Reconhecer os limites do modelo linear € o primeiro passo para fazer
perguntas de pesquisa mais honestas sobre como a inovagéo realmente acontece.



¢ Da empresa isolada ao ecossistema

A virada sistémica desloca a unidade de andlise: o objeto deixa de ser a organizagdo que inova e
passa a ser a rede que inova em conjunto. Freeman (FREEMAN, 1982) e Lundvall (LUNDVALL,
1992) mostraram que a capacidade de inovar depende de um arranjo institucional, fluxos de co-
nhecimento entre universidades, empresas, governo e publicos. Para a comunicacao, isso signifi-
ca estudar ndo apenas o veiculo ou a agéncia, mas o tecido em que estédo imersos: fornecedores
de tecnologia, plataformas, fontes, anunciantes, comunidades e a propria audiéncia. Mapear
quem contribui com o qué, e como o conhecimento circula nessa rede, costuma explicar mais do
que olhar um ator isolado. A pergunta muda de "quem teve a ideia?" para "que condi¢cdes
tornaram a ideia possivel e adotavel?".

Posicionar o seu objeto entre esses modelos, linear, sistémico, aberto ou de plataforma, é o
primeiro diagnéstico estratégico. O Radar de Modelos de Inovacéo (detalhado no Caderno de Tra-
balho) ajuda a fazer exatamente isso, situando o caso em eixos que vao do fechado ao aberto e
do incremental ao disruptivo.

ESTUDO DE CASO

O Spotify ilustra a inovacdo de plataforma: ao conectar ouvintes, artistas e anunciantes,
capturou valor da intermediag@o e cresceu por efeito de rede, quanto mais gente usa, mais
dados e mais valor para todos os lados. Para a comunicagdo, o ponto critico € que criadores
passam a inovar sobre regras (de recomendagéo, de remuneracdo) que nao controlam e que
podem mudar a qualquer momento.

/. EXERCICIO

1. Classifique seu objeto: ele € melhor explicado por um modelo linear, sistémico, aberto ou de
plataforma? Justifique em 3 linhas.

2. Seu objeto é inovacao sustentada ou disruptiva? Quem ganha e quem perde com ela?



PARTE I: FUNDAMENTOS

©® Difusao: como o novo se espalha

A curva S de Rogers e o alinhamento entre inovacao e estratégia.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

» Compreender a difusdo de inovag6es (Rogers) e sua natureza comunicacional.

» Reconhecer as cinco categorias de adotantes e a curva S.
» Usar magnitude, atividade e direcdo para alinhar inovacao e estratégia.

¢ Difusao: inovacdo é comunicacao

Everett Rogers (2003) mostrou que uma inovacao se espalha por uma populacdo como um pro-
cesso essencialmente comunicacional: as pessoas adotam conforme veem, ouvem e imitam ou-
tras. A adocdo acumulada desenha uma curva S (lenta no inicio, acelerada no meio, saturada no
fim), e os adotantes se distribuem em cinco categorias.

Curva S (adocao acumulada)

adotantes por periodo / adogdo acumulada

Inovadores Adotantes Maioria Maioria Retardatarios
2,5% iniciais 13,5% inicial 34% tardia 34% 16%

tempo de adocao -
Figura 5. Curva S e categorias de adotantes (Rogers). A difuséo é lenta até os “adotantes iniciais” legitimarem a

inovacgéo, depois acelera.

Rogers identifica cinco atributos que determinam a velocidade de adocdo, e todos sé&o
percepcdes comunicadas, ndo propriedades técnicas:



Quadro 6. Os cinco atributos da difuséo (Rogers).

Atributo Pergunta que o publico faz

Vantagem relativa “E melhor do que o que eu ja uso?”
Compatibilidade “Combina com meus valores e habitos?”
Complexidade “E facil de entender e usar?”
Experimentabilidade “Posso testar antes de me comprometer?”
Observabilidade “Vejo outras pessoas usando e tendo resultado?”

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Rogers (2003).

L\ LEMBRETE

Como esses atributos sdo percepcdes, a comunicacdo ndo é acessorio da inovagdo: € o que
faz a difusé@o acontecer (ou travar). Um produto melhor mal comunicado néo se difunde.

@ Alinhar inovacao e estratégia

Inovar sem direc@o desperdica recursos. Hunsaker & Knowles (MIT Sloan Review) propdem trés
eixos para situar qualquer iniciativa de inovacao:

Quadro 7. Trés eixos para alinhar inovagdo e estratégia.

Eixo Opcodes Pergunta

Magnitude incremental - adjacente - radical Quao distante do que ja fazemos?

Atividade exploragéo - explotacéo Buscar o novo ou otimizar o existente?
Direcao tecnologia - modelo de negdcio O que muda: 0 como ou 0 como ganhamos?

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Hunsaker e Knowles (MIT Sloan Management Review).

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

O erro estratégico mais comum € querer inovacao radical sem proteger o core. A saida é sepa-
rar horizontes: manter o essencial rodando enquanto se experimenta o radical em ambiente
protegido (um lab, um piloto, uma vertical nova).

@ O abismo entre experimentar e adotar

A curva de Rogers sugere uma transicdo suave entre as categorias de adotantes. Geoffrey Moore
(MOORE, 1991) observou que ha, na verdade, um abismo (chasm) entre os adotantes iniciais,
entusiastas que toleram imperfeicdes, e a maioria inicial, que s6 adota o que ja parece seguro e
comprovado. Muitas inovac8es comunicacionais morrem nesse abismo: viralizam entre os early
adopters, ganham manchetes de tendéncia e depois ndo atravessam para 0 uso cotidiano do
grande publico. O metaverso corporativo de 2021 e 2022 é um exemplo recente.

Atravessar o abismo €, sobretudo, um problema de comunicacéo: traduzir a inovagéo da lingua-
gem dos entusiastas (recursos, novidade) para a linguagem da maioria (confianca, utilidade
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concreta, prova social). Por isso a observabilidade e a vantagem relativa, vistas acima, sao
decisivas exatamente nesse ponto de passagem.

ATENGAO

N&o confunda viralizagdo entre early adopters com difusdo. Repercussao inicial em nichos es-
pecializados é um sinal fraco, necessario, mas longe de suficiente para indicar que uma
inovacdo pegou. Pesquisas que param no hype perdem a parte mais dificil da histéria.

& Os dois canais da difusao

Rogers (ROGERS, 2003) distingue dois canais pelos quais uma inovacgéo se espalha, e a diferen-
¢a é decisiva para a comunicacdo. Os canais de massa (imprensa, radio, redes sociais em alcan-
ce amplo) sao eficientes para criar consciéncia: avisam que algo existe. J& a decisdo de adotar
costuma depender de canais interpessoais, a conversa com pessoas de confianga que ja experi-
mentaram. Dai o papel dos lideres de opinido, individuos que, por credibilidade e exposigao,
traduzem o novo para os seus pares. Campanhas que confundem alcance com adogao investem
tudo na primeira etapa e se frustram na segunda.

® Reinvencao: adotar é também transformar

A difuséo raramente é a copia fiel de um modelo original. Rogers chama de reinvencao o grau em
gue os adotantes modificam a inovacé@o ao incorpora-la, e mostra que inovagdes mais flexiveis
costumam difundir-se mais e durar mais. Na comunicac&o isso € a regra: o formato stories migrou
de uma plataforma a outra sendo reinventado; o podcast nasceu amador e tornou-se documental,
jornalistico e corporativo. Observar a reinvengéo € mais revelador do que medir a simples presen-
¢a de uma tecnologia: mostra o que cada comunidade de adotantes valoriza e descarta.

¢ Difusao e desigualdade

A difusdo nunca é socialmente neutra. A hipotese do abismo de conhecimento (knowledge gap)
mostra que inovagdes informacionais tendem a beneficiar primeiro quem ja tem mais recursos,
capital cultural e acesso, ampliando desigualdades antes de (talvez) reduzi-las. Na comunicacao,
isso se traduz na divisdo digital: ndo basta o acesso a infraestrutura; contam também as
competéncias de uso e a capacidade de produzir, ndo apenas consumir.

CHAVE DE CONHECIMENTO

Toda analise de difusdo deveria perguntar: difusdo para quem primeiro? Quem fica de fora, e
por qué? A velocidade média de adocdo esconde quem adota cedo, tarde ou nunca.

@ Explorar, pioneirar ou colonizar?

Difundir uma inovacao também € uma questédo de tempo de entrada: chegar primeiro nem sempre
€ a melhor estratégia. Adam Grant (GRANT, 2017) contrap8e o pioneiro, o primeiro a lancar, ao
colonizador (settler), que entra depois, aprende com o0s erros do pioneiro e refina o0 mercado em
vez de tentar defini-lo. Apoiado na pesquisa sobre vantagem do primeiro a mover-se
(LIEBERMAN; MONTGOMERY, 1988), Grant mostra que o first-mover advantage €, em boa medi-



da, um mito: os colonizadores costumam ter maior taxa de sobrevivéncia, porque entram quando
a tecnologia amadureceu e a demanda ja existe.

Esse contraste se amplia num modelo de trés perfis. Sua origem esta na descricdo de Robert
Cringely (CRINGELY, 1992) sobre os tipos de profissionais das empresas de tecnologia, depois
popularizada por Simon Wardley (WARDLEY, 2012) como pioneers, settlers and town planners.
Na variante difundida na literatura de lideranca e em formacdes brasileiras de inovacéo, os trés
perfis aparecem como exploradores, pioneiros e colonizadores, cada um adequado a um
momento do ciclo de inovacao.

O explorador busca oportunidades e territérios ainda inexplorados. Movido pela curiosidade,
sonda tecnologias emergentes e mercados nascentes; opera em alta incerteza e baixo compro-
misso e ajuda a organizacéo a diversificar riscos e a encontrar nichos promissores. E o perfil
decisivo nas fases iniciais, quando a direcdo ainda é incerta. Elon Musk, com apostas como a
SpaceX e a Neuralink, exemplifica o explorador que desafia o estado das coisas em busca do que
ainda néo existe.

O pioneiro transforma a descoberta em algo concreto. Pega as ideias exploradas e as molda em
produtos e servicos viaveis: constréi protétipos, testa conceitos e leva a inovagdo ao mercado.
Opera na intersecao entre inovacéo e praticidade, assumindo alto risco e alto custo de aprendiza-
do. Jeff Bezos, que tornou o comércio eletrbnico pratico e lucrativo, ilustra o perfil pioneiro, que
converte visdo em realidade comercial.

O colonizador entra quando o produto ja foi testado e aprovado. Seu papel é consolidar e escalar:
otimizar processos, montar operacdes escalaveis e garantir a sustentabilidade de longo prazo,
levando a organizacédo da fase de crescimento a maturidade, em que eficiéncia e consisténcia sédo
decisivas. Sheryl Sandberg, ao estruturar a operacdo e a monetizacdo do Facebook, exemplifica
o colonizador que torna a inovacao sustentavel e escalavel.

Explorador Pioneiro Colonizador
P = -

descobre constroi e lanca consolida e escala

A

Figura 6. O ciclo dos perfis de inovagao
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Cringely (1992) e Wardley (2012).

A ponte entre os trés perfis € a complementaridade: nenhuma organizagéo vai longe nem se man-
tém duravel apoiada em um so deles. O explorador abre caminho em terreno incerto; o pioneiro
converte a visdo em realidade comercializavel; o colonizador sustenta e amplia o que funcionou.
Juntos, garantem que a inovagdo ndo apenas acontega, mas se sustente e escale. E o ciclo ndo

27



se fecha: ao consolidar, o colonizador cria as condi¢fes e 0s recursos para que um novo explora-
dor recomece a roda, em outro patamar. Dai a importancia do perfil certo no momento certo, e do
equilibrio entre eles ao longo do tempo.

CHAVE DE CONHECIMENTO

Chegar primeiro ndo é o mesmo que vencer. Antes de correr para ser pioneiro, pergunte se o
seu objeto ndo se beneficiaria mais de colonizar, entrar quando o terreno est4 mais firme,
aprendendo com quem arriscou antes (GRANT, 2017). E lembre-se de que cada perfil tem o
seu momento no ciclo.

ESTUDO DE CASO

A Apple ilustra a légica do perfil certo na hora certa. Steve Jobs atuou como explorador,
encantando o mundo com iPod, iPhone e iPad; ao escolher Tim Cook como sucessor, optou
por um colonizador, capaz de otimizar a cadeia de suprimentos e escalar a operagéo global, o
gue levou a empresa a se consolidar e a alcancar valor de mercado recorde. O momento nao
pedia mais um explorador, e sim alguém que consolidasse o legado.

Na comunicacao, muitos formatos seguiram esse roteiro: exploradores testaram o video vertical e
0 podcast em nichos; pioneiros apostaram cedo em escala; e colonizadores, veiculos e marcas
que entraram depois, capturaram audiéncia com producdo mais madura. Ser tardio, aqui, foi
muitas vezes uma vantagem.



/. EXERCICIO

1. Posicione uma iniciativa do seu objeto nos trés eixos (magnitude, atividade, direcao).

2. No seu objeto, vocé é (ou seria) explorador, pioneiro ou colonizador? Que riscos e
vantagens essa posicao traz?

3. No seu objeto, qual dos cinco atributos de Rogers mais trava a adog¢do? Como a
comunicacgéo poderia destrava-lo?
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PARTE II: TIPOLOGIAS E SUJEITO

O Tipologias da inovacao em comunicacao

Por que os tipos genéricos nao bastam, e como classificar o novo no campo.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

» Conhecer tipologias especificas do campo (Rossetti) além do Manual de Oslo.

» Entender a inovacdo metodolégica como contribuigdo epistémica.

« Classificar o objeto em uma ou mais tipologias e justificar a escolha.

¢ Os limites das tipologias genéricas

O Manual de Oslo (Capitulo 1) foi pensado para a indlstria em geral. Ele € um bom ponto de
partida, mas captura mal o que ha de especifico na comunicagdo: a linguagem, o sentido, a
relacdo com publicos. Por isso 0 campo desenvolveu tipologias proprias.

Rossetti (ROSSETTI, 2013) propde categorias construidas a partir das especificidades
comunicacionais, tratando o produto comunicacional (formato, linguagem, narrativa) como objeto
inovavel por direito préprio, e ndo apenas como “produto” no sentido industrial.

¥¢ DESTAQUE

Reforcando a distingdo do Cap. 1, agora com consequéncia tipoldgica: inovar na comunicacao
(mudar a pratica comunicacional) # inovar pela comunicacao (gerar inovagdo porque se comu-
nicou bem). A tipologia que vocé escolhe deve deixar claro qual das duas estuda.

¢ Inovacao metodolégica: o método como contribuicao

Ha uma forma de inovagéo frequentemente esquecida na pesquisa: a inovacao metodoldgica.
Adotar netnografia, andlise de redes, mineracdo de texto ou analise multimodal pode ser, em si,
uma contribuicao inovadora ao campo, ndo sé uma escolha técnica. A maneira como vocé estuda
a comunicacao pode ser tdo inovadora quanto o que vocé estuda.

() JORNALISMO DE DADOS: TRES INOVAGOES EM UMA

Quando o jornalismo de dados surgiu, ele foi simultaneamente um objeto novo (produto), um
processo novo (apurar com dados) e um método novo de pesquisa (analisar bancos de dados
como fonte). Um mesmo fendbmeno pode habitar varias tipologias.

& Trés tipologias em dialogo

As tipologias ndo competem, elas iluminam angulos diferentes do mesmo fenébmeno. O Manual de
Oslo oferece a linguagem internacional e comparavel; Rossetti devolve a especificidade comuni-
cacional; Bessant & Tidd (proximo capitulo) acrescentam a dimensao do grau e do paradigma.
Usa-las em conjunto d& robustez a analise.



Quadro 8. Tipologias da inovacéo: complementares, ndo concorrentes.

Tipologia O que captura bem Limite

Manual de Oslo Comparabilidade, mensuragéo, tipos Pouca sensibilidade ao sentido e a
gerais linguagem

Rossetti Especificidade do produto Menos difundida internacionalmente

comunicacional

Bessant & Tidd Grau de novidade e mudanca de Exige interpretagdo para o campo
(4Ps) paradigma

¢ Novo para quem? Os graus de novidade

Uma mesma inovacgdo pode ser radicalmente nova em um contexto e banal em outro. O Manual
de Oslo (OCDE, 2018) sugere distinguir o que € novo para a organiza¢do, novo para o mercado e
novo para o mundo. Um jornal regional que cria seu primeiro podcast realiza uma inovacdo nova
para si, ainda que o formato ja seja maduro globalmente. Essa distingéo evita dois erros simétri-
cos: tratar como irrelevante o que é transformador para um determinado ator e proclamar como
revolucdo mundial o que apenas chegou tarde a um lugar. Situar o grau de novidade é situar o
ponto de vista a partir do qual se julga o novo.

@ O produto comunicacional como objeto inovavel

O coracao da contribuicdo de Rossetti (ROSSETTI, 2013) é tratar o produto comunicacional, for-
mato, linguagem, narrativa, suporte, como algo que se inova por direito proprio, € ndo como mero
produto no sentido industrial. Pense na linhagem recente: a reportagem imersiva multimidia, o fio
(thread) como formato argumentativo, o carrossel como unidade narrativa, o stories efémero, a
newsletter de autor, o podcast documental. Cada um é uma inovacgéo de produto comunicacional,
novas gramaticas de contar e de fazer sentido.

O critério para distinguir inovacao real de variacdo cosmética € se a mudanca altera a experiéncia
de sentido do publico ou apenas a embalagem. Trocar a fonte do site € cosmético; transformar

uma investigacdo em narrativa interativa, em que o leitor escolhe percursos, é inovacao de
produto comunicacional.

CHAVE DE CONHECIMENTO

Inovar no produto comunicacional é inovar na linguagem. E linguagem nova costuma exigir le-
tramento novo do publico: toda inovacdo de formato carrega uma curva de aprendizagem de
quem produz e de quem consome.

¢ Métodos emergentes para investigar a inovacao

A inovacdo metodolégica também se concretiza no repertério de métodos disponiveis. Adotar a
netnografia, a andlise de redes, a mineracdo de texto, a analise multimodal ou abordagens com-
putacionais ndo é apenas escolher uma técnica: pode ser, em si, uma contribuicdo ao campo,
porque cada método abre perguntas que antes nado cabiam. O quadro a seguir resume 0 que
cada um permite enxergar e para que tipo de objeto costuma ser mais Uutil.



Quadro 9. Métodos emergentes como formas de inovagdo na pesquisa em comunicacao.

Método emergente O que permite ver Util para

Netnografia Cultura e sentido em comunidades Fandoms, comunidades de marca,
on-line féruns

Analise de redes Estrutura de circulacao e influéncia Difusédo, desinformacao, publicos

(ARS)

Mineragéo de texto Padrbes em grandes volumes de Cobertura midiatica, comentarios,
discurso arquivos

Andalise multimodal Sentido em texto, imagem, audio e Formatos digitais, redes visuais
video

Métodos Escala e padrdes ndo 6ébvios Plataformas, algoritmos, big data

computacionais

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na literatura de métodos digitais de pesquisa em comunicagéao.

LEMBRETE

Uma boa pergunta de pesquisa pode exigir um método que ainda néo existe pronto. Adaptar,
combinar ou criar um procedimento € uma contribuicdo legitima, desde que descrito com o
mesmo rigor que se exige de qualquer método consagrado.

¢ Combinar tipologias sem cair nha gaveta Unica

As tipologias ndo sdo gavetas excludentes, mas lentes que iluminam angulos distintos do mesmo
fendmeno. O jornalismo de dados é, ao mesmo tempo, inovagédo de produto, de processo e, em
alguma medida, de paradigma. Forcar o fenbmeno em uma Unica categoria empobrece a andlise;
explicitar que ele habita varias, e dizer qual recorte se adota, € o que confere rigor. A recomenda-
¢ao prética é cruzar ao menos duas tipologias, por exemplo, o Manual de Oslo (linguagem inter-
nacional e comparavel) e a proposta de Rossetti (especificidade comunicacional), justificando a
escolha em funcéo da pergunta de pesquisa.

¢ Quando o formato vira género

Algumas inovacdes de produto comunicacional vdo além do formato e consolidam um género
novo, com convencdes préprias de linguagem, ritmo e relacdo com o publico. A newsletter de
autor € um exemplo: mais do que um e-mail, tornou-se um género com voz pessoal, periodicidade
e vinculo direto, que reorganiza a relacdo entre quem escreve e quem lé. Reconhecer quando
uma inovacdo deixou de ser variacdo e virou género é uma contribuicdo analitica relevante,
porque muda a unidade de comparacao da pesquisa.
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ESTUDO DE CASO

O Substack popularizou a newsletter paga de autor e, ao fazé-lo, deslocou poder dos veiculos
para jornalistas individuais, que passaram a levar consigo a propria audiéncia. E, a0 mesmo
tempo, inovacdo de produto (o género), de processo (producdo individual) e de modelo de
negécio (assinatura direta), um caso didatico de como uma tipologia Unica nao da conta do fe-
némeno.

/ EXERCICIO

1. Em qual(is) tipologia(s) seu objeto se encaixa? Pode ser mais de uma, justifique cada uma.

2. Ha algo de metodologicamente inovador no seu modo de estudar? Descreva em 3 linhas.
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PARTE II: TIPOLOGIAS E SUJEITO

©® Os 4Ps e o0 sujeito comunicante

Produto, processo, posicao, paradigma, e quem, afinal, inova no ato de comunicar.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

* Aplicar os 4Ps da inovacao (Bessant & Tidd) a comunicacao.

» Compreender o sujeito comunicante e seu papel na inovagao.

e Mapear o objeto na matriz 4Ps x setor.

¢ Os 4Ps da inovacao

Bessant & Tidd (BESSANT; TIDD, 2009) sintetizam a inovagdo em quatro dimensdes, os 4Ps, que
dao um vocabulério preciso para a comunicagao:

Produto Processo

novo formato, linguagem, nova forma de produzir,
plataforma, produto editorial distribuir, monetizar, medir

Posicao Paradigma
reposicionar como a marca mudar o modelo mental
é percebida pelos publicos do que é comunicar

Figura 7. Os 4Ps da inovacgao aplicados a comunicag¢dao. Um mesmo fendmeno pode ocupar mais de um qua-
drante.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Bessant e Tidd (2009).

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

A inovacéo de paradigma € a mais rara e a mais profunda: ela muda as premissas do campo.
O jornalismo de dados, ao tratar bancos de dados como fonte, flertou com uma inovacgéo de
paradigma, mudou o que conta como “apurar”.
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¢ Quem inova? O sujeito comunicante

Inovacdo ndo acontece sem sujeitos. Charaudeau (CHARAUDEAU, 2008) chama de sujeito co-
municante quem produz discurso. Na comunicacdo contemporanea, esse sujeito se multiplica e
se reconfigura:

> Produtor: novas narrativas, vozes e formatos autorais.
> Receptor/audiéncia: co-criagdo, fandom e ativismo, a audiéncia que vira coprodutora.
> Dispositivo: quando o medium é a inovagédo, de Gutenberg ao TikTok.

Y¢ DESTAQUE

O prosumidor (produtor + consumidor) e o influenciador séo figuras-chave: o agente da comu-
nicagéo se reconfigura, e isso €, em si, uma inovacao no sujeito comunicante.

& A matriz 4Ps x setor

Uma ferramenta poderosa para enxergar lacunas é cruzar os 4Ps com 0s setores da comunica-
¢&o. As células vazias revelam onde h& pouca inovacéo, ou pouca pesquisa.

Quadro 10. Matriz 4Ps x setor (preencha com casos do seu campo).

4P \\ Setor Jornalismo Publicidade Comunicacao org.
Produto Newsletter narrativa Branded content Relatdrio interativo
Processo Jornalismo de dados Midia programéatica Comunicacao data-driven
Posicao Veiculo vira plataforma Agéncia vira consultoria RP vira reputacéo digital
Paradigma Dado como fonte Atencao como ativo Cultura como mensagem

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Bessant e Tidd (2009).

¢ O grau da inovacao: incremental, adjacente, radical

Saber qual P esta em jogo é metade do trabalho; a outra metade é dizer quéo novo é. Toda inova-
¢do tem um grau: incremental (melhora o que existe), adjacente (leva o conhecido a um novo
contexto) ou radical (rompe com o padrdo). Cruzar os 4Ps com o grau evita dois erros simétricos:
chamar de “revolucéo” o que € ajuste, e subestimar uma mudanca de paradigma tratando-a como
mais um formato.

Quadro 11. O grau da inovagédo aplicado a comunicagao.

Grau Definicao Exemplo comunicacional

Incremental  Aperfeigoa o existente Nova secao no app de noticias

Adjacente Combina/transfere para novo contexto Marca de varejo que vira produtora de midia
Radical Muda as premissas do campo IA generativa coproduzindo contetido editorial

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Bessant e Tidd (2009).
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¢ Inovacao de paradigma é possivel na comunicacao?

Esta € uma das perguntas mais férteis do campo. Inovacdes de paradigma sao raras porque
mudam o modelo mental do que é comunicar. Alguns candidatos provocativos: o jornalismo de
dados, ao tornar o banco de dados uma fonte legitima, alterou o que conta como “apurar”; o pod-
cast recolocou a escuta longa e intima num mundo de atencao fragmentada; a |A generativa des-
loca a prépria nocéo de autoria. Note que o mesmo fendmeno pode ser, ao mesmo tempo, inova-
¢ao de produto, de processo e de paradigma, a tipologia ndo € uma gaveta, € uma lente.

) O CASO AMBIGUO DO PODCAST

Os podcasts sdo inovagao de produto (novo formato), de posicao (reposicionam o audio) ou de
paradigma (nova relagdo de escuta)? A resposta honesta é “depende do recorte”, e explicitar
esse recorte é precisamente o que torna uma analise rigorosa.

¢ O sujeito comunicante na era das plataformas

A figura do sujeito comunicante se multiplicou. O prosumidor produz e consome a0 mesmo tempo;
o influenciador constréi autoridade e audiéncia proprias, deslocando a intermediacédo dos veicu-
los; o creator profissionaliza a producgédo individual de conteddo e a transforma em modelo de
negécio. A audiéncia, antes destinataria, hoje comenta, remixa, denuncia e financia. Essa
reconfiguragdo de quem comunica é, talvez, a inovagdo mais profunda da comunicacdo contem-
porénea, e ela é, antes de tudo, uma mudanca no sujeito, nao na tecnologia.

Para a pesquisa, isso exige cuidado: cada uma dessas figuras inova de modo distinto. O
influenciador inova na relagdo (constroi confianca direta); o creator, no modelo (monetiza a prépria
audiéncia); a comunidade, no processo (co-produz sentido). Tratar todos como “produtores de
contetdo” perde exatamente o que ha de inovador em cada caso.

Y¢ DESTAQUE

Quando o dispositivo é a inovagdo, o meio molda a mensagem: o feed favorece o curto e o
emotivo; o podcast, o longo e o intimo; o video vertical, 0 gesto e o ritmo. Pesquisar o sujeito
comunicante hoje é também pesquisar como o dispositivo o reconfigura.

) O INFLUENCIADOR COMO INOVACAO DE SUJEITO

O influenciador de nicho que constréi uma comunidade fiel em torno de um tema (financgas,
salde, ciéncia) representa uma inovagao no sujeito comunicante: ele combina autoridade es-
pecializada, relacdo direta e modelo de receita préprio, funcdes antes distribuidas entre
repdrter, veiculo e departamento comercial. Estuda-lo exige articular as trés coisas.

¢ O que o publico “contrata”? Job to be Done

Ha uma pergunta que reorganiza qualquer analise de inovacao de produto: o publico ndo quer o
produto, quer o resultado que ele entrega. A formulacéo classica é de Theodore Levitt: em “Miopia
em marketing” (LEVITT, 1960), ele alerta que empresas fracassam quando se definem pelo pro-
duto que fabricam, e ndo pela necessidade que atendem, as ferrovias declinaram por se verem no
negécio de “ferrovias”, e ndo no de “transporte”. A sintese que se popularizou a partir dele é



direta: as pessoas ndo querem uma broca de um quarto de polegada; querem um furo de um
quarto de polegada.

Décadas depois, Clayton Christensen transformou essa intuicdo em método com a teoria do Job
to be Done (CHRISTENSEN et al., 2016): o cliente “contrata” um produto ou servico para realizar
um job, uma tarefa ou progresso que deseja alcancar em determinada circunstancia, com dimen-
sbes funcionais, emocionais e sociais. Inovar, nessa lente, é entender melhor o job do que os con-
correntes, e ndo apenas adicionar funcionalidades.

o CHAVE DE CONHECIMENTO

Antes de perguntar “que formato/produto comunicacional eu crio?”, pergunte “que job o meu
publico quer realizar?”. Informar-se em poucos minutos? Sentir-se pertencente a uma
comunidade? Decidir uma compra com confian¢a? O job guia a inovacao melhor do que a lista
de recursos (CHRISTENSEN et al., 2016).

() 0 JOB DE UMA NEWSLETTER

Um leitor “contrata” uma newsletter ndo por ela ser uma newsletter, mas para se manter
informado com curadoria confiavel em pouco tempo. Quem entende esse job inova no que im-
porta (curadoria, voz, ritmo) e ignora 0 que ndo importa, em vez de sO copiar o formato da
moda.

Para transformar essa leitura em diagndstico, a Matriz 4Ps da Inovagédo (Caderno de Trabalho)
cruza os quatro tipos, produto, processo, posi¢ao e paradigma, com 0s setores da comunicacao,
tornando visiveis as células vazias, onde ha pouca inovagdo ou pouca pesquisa, que muitas
vezes apontam para boas lacunas de investigacao.



/. EXERCICIO

1. Classifique seu objeto nos 4Ps. Ele é s6 um P ou varios ao mesmo tempo?

2. Escreva o job que o publico “contrata” no seu objeto, na forma: “quando ___ (situagéo),
quero ___ (motivacdo), para ____ (resultado esperado)”.

3. Quem é o sujeito comunicante que inova no seu objeto: produtor, audiéncia ou dispositivo?

4. Na matriz 4Ps x setor do seu campo, qual célula esta vazia? Pode ser sua lacuna de pesqui-
sa.
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PARTE Ill: PESQUISA E FERRAMENTAS

O Inovacao como tema, método e perspectiva

Trés papéis que ndo podem ser confundidos, e como operacionalizar o conceito
sem cair no presentismo.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM
« Distinguir inovacdo como tema, método e perspectiva analitica.

« Identificar lacunas de pesquisa e evitar o presentismo epistemologico.

e Operacionalizar a inovacédo em dimensoes, indicadores e corpus.

@ Os trés papéis

Confundir os papéis da inovacao gera projetos incoerentes. Antes de escrever uma linha, decida:
a inovacao é o seu tema, 0 seu método ou a sua perspectiva?

Os trés papéis da inovacao na sua pesquisa

e N e D ' =\

TEMA

0 que se estuda

“estudo como o
jornalismo inova em
modelos de receita”

METODO

como se estuda

“uso design thinking
como metodologia
de pesquisa-acao”

PERSPECTIVA
com que lente se |é

“leio a convergéncia
pela teoria da
inovacao disruptiva”

Figura 8. Tema, método e perspectiva. Um projeto solido escolhe, e as vezes combina conscientemente, esses pa-
péis.

/A\ ATENCAO

A confusdo classica: dizer que se estuda “inovacdo” (tema), usar “inovacao aberta” como
método e analisar tudo pela “disrupcdo” (perspectiva), sem perceber que sao trés coisas
distintas. O resultado € um projeto que promete tudo e nao entrega foco.

¢ Mapear lacunas

A contribuicdo de uma pesquisa nasce de uma lacuna: o que ja foi estudado x o que estd em
aberto. No Brasil, a inovagdo em comunicacdo foi muito estudada em jornalismo e publicidade,
mas segue pouco explorada em comunicagdo publica, interna, religiosa e de saude, terrenos
férteis para dissertagdes.



o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

Uma boa lacuna articula um problema teérico com uma contribuicdo concreta ao campo. “Nin-
guém estudou X" é fraco; “falta uma teoria que explique X em comunicacao publica” é forte.

® Orisco do presentismo

Presentismo é o erro de tratar como radicalmente novo algo que tem precedentes. Podcasts
como “novo radio”, newsletters como “novos e-zines”, lives como “nova TV ao vivo”: a historiciza-
¢do é o antidoto. Mostrar a linhagem de um fendmeno ndo diminui sua inovacao, qualifica-a.

@ Operacionalizar a inovacao
Operacionalizar é transformar “inovacao” em algo observavel. Quatro dimensées ajudam:

Quadro 12. Operacionalizando o conceito de inovacao.

Dimenséo Pergunta Como evidenciar

Grau de novidade Qué&o novo, e para quem? Comparacéo histérica / benchmark
Velocidade de difusao Espalhou rapido ou devagar? Séries temporais, curva de adogéo
Impacto no campo O que mudou na pratica? Antes/depois, indicadores de uso
Resisténcia gerada Quem resistiu, e por qué? Entrevistas, analise de discurso

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em OCDE (2018).

(2) DO CONCEITO AO PROJETO

Canvas de Pesquisa em Inovacéo (ferramenta detalhada no Cap. 7): seis perguntas, fenéme-
no, tipologia, modelo tedrico, corpus, lacuna e contribuicdo, que transformam uma intuicdo em
projeto. Preencha-o cedo; ele evita meses de dispersao.

¢ Da intuicao ao corpus

Operacionalizar exige decidir onde a inovagéo sera observada. Diferentes corpora capturam dife-
rentes facetas: documentos institucionais revelam o discurso oficial da inovacado; entrevistas
acessam as decisdes e resisténcias dos atores; a analise de plataformas e métricas mostra com-
portamentos em escala; estudos longitudinais flagram a difuséo ao longo do tempo. A escolha do
corpus ndo é técnica, € tedrica: ela determina o que sera possivel afirmar.
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Quadro 13. Corpora empiricos para pesquisar inovagdo em comunicacao.

Corpus Captura Bom para

Documentos institucionais Discurso e intencao Estudar a retérica da inovagéo
Entrevistas Decisdes, motivos, resisténcias Reconstruir o processo de inovar
Plataformas e métricas Comportamento em escala Medir difuséo e engajamento
Estudos longitudinais Mudanga no tempo Evitar o presentismo e flagrar a curva

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na metodologia da pesquisa em comunicagao.

& Decidir sob incerteza

Inovar, e pesquisar inovacao, é decidir com informacao incompleta. Simulagdes como a “Breaking
News”, da Harvard Business Publishing, colocam o participante na pele de um gestor de produto
de um jornal em queda, com recursos escassos e varias iniciativas possiveis (ouvir assinantes,
hackathon externo, parceria com firma de design, equipe interna de startups). Nao ha resposta
Unica: cada caminho gera um modo de inovagao diferente.

Quadro 14. Quatro modos de inovar sob incerteza (a partir da simulacéo Breaking News).

Modo de inovagao Légica Quando faz sentido

Specialist Foco profundo interno Dominio técnico claro e core forte

Venture Apostas arriscadas Alta incerteza, busca por ruptura
Community Co-criagdo com publicos Audiéncia engajada e disposta a contribuir
Network Parcerias externas Conhecimento critico esta fora de casa

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na simulagdo Breaking News (Harvard Business Publishing).

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

A licdo que a simulacdo leva para a pesquisa: o0 mandato da lideranca, o contexto organizacio-
nal e a cultura determinam o espaco possivel da inovag¢ado. Estudar uma inovacao sem mapear
essas condicdes é estuda-la fora do seu habitat.

¢ Lacunas que valem uma pesquisa

Vale tornar concreto onde estdo as boas lacunas. No Brasil, a inovacao foi muito estudada em
jornalismo e publicidade, mas ha subcampos férteis e pouco explorados sob a lente da inovacao:
a comunicacédo publica (governo digital, transparéncia, comunica¢éo de politicas), a comunicacao
organizacional interna (como se comunica a propria transformacgéo), a comunicacao religiosa (ins-
tituicBes de fé adotando légicas de midia), a comunicacao de saude e ciéncia (licdes da pande-
mia) e a comunicacgdo regional/periférica (inovagdo fora dos grandes centros). Em cada um, a
pergunta “o que aqui € inovador, e por que nao foi estudado?” costuma render projetos originais.



Quadro 15. Subcampos com lacunas férteis para a pesquisa sobre inovagdo em comunicagao.

Subcampo Por que é lacuna Pergunta possivel

Comunicacéo Foco histérico no mercado  Como o Estado inova ao se comunicar com o

publica cidadao?

Comunicacao interna  Vista como operacional Como se comunica a mudanca que se quer
inovadora?

Comunicacéo Pouco cruzada com Como instituicdes de fé adotam a l6gica da

religiosa inovacao midia?

Saude e ciéncia Emergente pos-pandemia Que inovacgBes sobreviveram a infodemia?

Periferia / regional Invisivel nos estudos Que inovagdes nascem fora dos centros?

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na producdo académica brasileira em comunicagao.

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

Uma lacuna forte ndo é s6 “ninguém estudou”. E a articulagéo entre um problema teérico (falta
um conceito/uma explicacdo) e uma relevancia (importa para o campo e para a sociedade).
Busque o cruzamento dos dois.

¢ O recorte é uma decisao, nao um acaso

Definir a inovacédo como tema, método ou perspectiva €, no fundo, decidir o recorte do estudo, e
recorte é escolha, ndo acaso. Quem trata a inovagdo como tema precisa delimitar qual fendbmeno,
em qual periodo e em que setor; quem a toma como método precisa justificar por que aquele pro-
cedimento é adequado ao problema; quem a adota como perspectiva precisa explicitar a lente
tedrica que orienta a leitura. Projetos frageis costumam misturar os trés sem perceber, prometem
estudar a inovagao, aplicam uma técnica dita inovadora e interpretam tudo pela disrupgao, sem
que nada disso se sustente. Tornar a decisao consciente € 0 que separa um projeto coerente de
uma colagem de intencgdes.

¢ Do conceito ao corpus observavel

Operacionalizar é transformar uma palavra abstrata em algo que se possa observar e evidenciar.
Cada escolha de corpus abre e fecha possibilidades: documentos institucionais revelam o discur-
so oficial da inovacdo, mas nao as resisténcias internas; entrevistas acessam decisdes e conflitos,
mas dependem da memdria dos atores; métricas de plataforma mostram comportamento em es-
cala, mas ndo o sentido que os sujeitos atribuem a ele; séries longitudinais flagram a difusdo no
tempo e protegem contra o presentismo. Nao existe corpus neutro: a escolha do material j4 € uma
decisao teodrica, porque determina o que sera possivel afirmar ao final. O Canvas de Pesquisa em
Inovacdo (Caderno de Trabalho) relne essas decisdes em seis perguntas, fendmeno, tipologia,
modelo, corpus, lacuna e contribuicdo, e funciona como um mapa que evita meses de disperséo.
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/. EXERCICIO

1. No seu projeto, a inovacao é tema, método ou perspectiva? Escreva a frase que define isso.

2. Aponte um precedente histérico do seu “novo” e diga o que, de fato, é inédito.

3. Escolha duas das quatro dimensdes da Quadro 12 e diga como evidencia-las no seu corpus.
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PARTE Ill: PESQUISA E FERRAMENTAS

Ferramentas para projetar a inovacao

Seis ferramentas consagradas, no formato original e aplicadas, passo a passo, a
um caso real.

No capitulo anterior, vimos como enquadrar a inovagdo, como tema, método ou perspectiva, e
como transforma-la em projeto. Falta o passo mais concreto: as ferramentas que ajudam a proje-
tar, testar e sustentar a inovagdo na pratica. Cada uma nasceu em um campo especifico e tem
um formato préprio; por isso apresentamos cada ferramenta primeiro em seu modelo original, em
branco, com o conceito e seus autores, e depois aplicada a um caso real, para que vocé veja
como preenché-la.

O caso que nos acompanha é O Farol, um pequeno veiculo digital de jornalismo local, indepen-
dente, que cobre um bairro e quer inovar para crescer e se sustentar. Faca 0 mesmo com 0 seu
objeto: a cada ferramenta, preencha a sua versao.

CADERNO DE TRABALHO

Todas as ferramentas deste capitulo estdo disponiveis como canvas preenchiveis no Caderno
de Trabalho que acompanha o livro, um PDF editavel para vocé aplicar cada uma ao seu obje-
to.

¢ Design Thinking

O Design Thinking € uma abordagem de inovacdo centrada nas pessoas, sistematizada na
d.school de Stanford e popularizada por Tim Brown, presidente da consultoria IDEO (BROWN,
2009). Sua premissa é simples e poderosa: para criar algo que as pessoas realmente queiram, é
preciso primeiro compreendé-las a fundo, em vez de partir da solucdo. O método organiza esse
percurso em cinco fases encadeadas. Comeca pela empatia, em que se observa e se escuta o
publico para entender suas necessidades reais, muitas vezes nao ditas; passa a definicdo, que
traduz o que se ouviu em um problema claro e acionavel; abre-se entdo a ideacdo, que gera
muitas solu¢des possiveis sem censura prévia; segue para a prototipagdo, que transforma a ideia
mais promissora em uma versao simples e tangivel; e termina no teste, em que esse protoétipo
volta as maos das pessoas para que se aprenda com a reacgdo delas. Ao longo das fases, o0 méto-
do alterna deliberadamente dois movimentos: o pensamento divergente, que abre e gera
possibilidades, e o convergente, que fecha, escolhe e refina.

OO OO

Empatia Definicao Ideacao Prototipagem Teste

Figura 9. Design Thinking: o modelo original, em cinco fases

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Brown (2009).

46



O fluxo ndo é estritamente linear: descobertas no teste podem levar de volta a definicdo do
problema, ou mesmo a escuta inicial, num vaivém que faz parte do método e ndo é um defeito.
Ele é especialmente Util quando o problema ainda é mal definido, situagdo comum na comunica-
¢do, em que nem sempre se sabe 0 que o publico precisa, ou se confunde o que a organizagao
quer dizer com o que a audiéncia quer receber. Duas disciplinas sustentam o trabalho: comecar
pela escuta, resistindo a tentacdo de chegar com a solugédo pronta; e prototipar cedo e barato,
para que o aprendizado venha de evidéncias reais, e ndo de suposi¢des. Um prot6tipo ndo preci-
sa ser bonito nem completo, precisa apenas ser suficiente para provocar uma reagdo que ensine
algo.

Empatia Definicao Ideacao Prototipagem Teste
Entrevistar “Falta info local Newsletter, zap Boletim por zap Medir abertura e
moradores: como confiavel e de alertas, mapa por 2 semanas respostas;
se informam do rapida” colaborativo (MVP) ajustar
bairro?

Figura 10. Design Thinking aplicado ao Farol

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Brown (2009).

No Farol, o método comeca ouvindo os moradores, e nao presumindo o que eles querem. Na em-
patia, conversas e observacao revelam frustracdes concretas com a informacéo do bairro. O pro-
blema real, “falta informacéo local confiavel e rapida”, s6 aparece depois dessa escuta, e € bem
diferente do que a redagéo imaginava no inicio. A ideagéo levanta formatos possiveis, e o0 protéti-
po escolhido, um boletim por mensagem durante duas semanas, testa a ideia com custo minimo,
permitindo corrigir o rumo antes de qualquer aposta maior.

@ Sinais e drivers: o foresight do IFTF

Inovar exige olhar para fora e para frente. O Institute for the Future (IFTF), uma das principais
organizagfes de estudos de futuro do mundo, propde um método de prospec¢éo que parte de si-
nais: exemplos concretos e presentes de mudancga, uma pratica nova, uma tecnologia que muda
de pre¢co, um comportamento que se repete em lugares distantes. O sinal ndo é uma previsao
nem uma tendéncia ja consolidada; é um indicio, pequeno e verificavel, de que algo pode estar
mudando. Um sinal isolado é ruido; reunidos, porém, os sinais revelam drivers, as forgas de fundo
que moldam o futuro, que o IFTF organiza pelo quadro STEEP, sigla para as dimensfes Social,
Tecnoldgica, Econémica, Ambiental e Politica (INSTITUTE FOR THE FUTURE, 2024). Olhar por
essas cinco lentes evita o erro de enxergar s a tecnologia e esquecer, por exemplo, a regulagéo
ou a mudanca de habitos. A ideia remonta a nocédo de sinais fracos de Igor Ansoff (ANSOFF,
1975): antecipar a mudanca enquanto ela ainda é incipiente, em vez de reagir tarde, quando ja
virou crise.
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SINAL (o que aconteceu)

FONTE

E DAI? (implicagéo)

SINAL (o que aconteceu)
FONTE

E DAI? (implicagéo)

SINAL (o que aconteceu)
FONTE

E DAI? (implicagéo)

Figura 11. Cartdes de sinais (IFTF): o modelo original
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Institute for the Future (2024).

Capture cada sinal com trés perguntas, que estruturam o cartdo da figura: o que aconteceu, de
onde veio (a fonte, para que se possa voltar a ela) e, a mais importante, e dai?, ou seja, qual a
implicacdo para o seu campo. E o e dai? que separa a coleta curiosa da analise (til. Depois,
agrupe os sinais por driver, usando o STEEP, para enxergar a forga maior por tras de casos apa-
rentemente desconexos. Colete de fontes variadas e desconfie do que apenas confirma o que
vocé ja pensa, porque o valor do método esta justamente em capturar o que surpreende. Esse
encadeamento, de sinais para drivers e de drivers para cenarios, € o coracao do foresight do IFTF
e prepara a ferramenta seguinte.

SINAL (o que aconteceu)

Queda do alcance
organico nas redes

FONTE
Relatérios das plataformas

E DAI? (implicagéo)
Migrar para canais
préprios (newsletter)

\

SINAL (o que aconteceu)

Alta das
newsletters pagas

FONTE
Mercado

E DAI? (implicagéo)
Testar membros e
assinatura

\

SINAL (o que aconteceu)

IA generativa
nas buscas

FONTE
Imprensa especializada

E DAI? (implicagdo)
Apostar em contetudo
local néo replicavel

\

Figura 12. Sinais captados pelo Farol

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Institute for the Future (2024).
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Confianca em IA, algoritmos Crise da Pautas locais Regulacao de
midia local; de feed, publicidade; de clima e plataformas;
habitos de leitura mensageria assinaturas infraestrutura transparéncia
\. J \\ J \ J \\ J \\ y,

Figura 13. Drivers do Farol organizados pelo quadro STEEP
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Institute for the Future (2024).

Para O Farol, sinais como a queda do alcance organico nas redes e a alta das newsletters pagas,
lidos a luz dos drivers STEEP, apontam um caminho: investir em canais proprios e em um vinculo
direto com a comunidade, antes que a mudanca force a decisao.

@ Cenarios: planejar sob incerteza

Quando o futuro € incerto, apostar todas as fichas em um Unico caminho é arriscado. O planeja-
mento por cenarios, desenvolvido por Pierre Wack na petrolifera Shell nos anos 1970 e populari-
zado por Peter Schwartz (SCHWARTZ, 1991), troca a previsao Unica por um conjunto de futuros
plausiveis e contrastantes. Nao se trata de adivinhar qual deles acontecera, mas de ensaiar
respostas para varios, de modo que a organizagdo nao seja pega de surpresa por nenhum. A téc-
nica mais conhecida cruza, em uma matriz 2x2, as duas incertezas mais criticas do ambiente,
gerando quatro mundos distintos. A forca do exercicio esta no contraste: ao habitar cenarios
opostos, percebem-se riscos e oportunidades que uma projecéo linear esconderia. Na Shell, foi
esse método que permitiu & empresa reagir mais rapido que as concorrentes a choques que
ninguém previra com exatidao.
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Incerteza A (alta)

( \ ( \
Incerteza B \ - / Incerteza B
(baixa) (alta)
( \ ( \
|\ J |\ J

Incerteza A (baixa)

Figura 14. Matriz de cenarios 2x2: o modelo original

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Schwartz (1991).

Escolha duas incertezas que sejam, ao mesmo tempo, muito importantes para o seu objeto e ge-
nuinamente incertas, e nao tendéncias que vocé ja da como certas. Cruze-as na matriz, nomeie
cada um dos quatro cenarios com um rétulo memoravel, descreva como seria 0 mundo da comu-
nicacdo em cada um e entdo faca a pergunta decisiva: a minha estratégia sobrevive aqui? O que
a fortalece e 0 que a quebra em cada quadrante? Os cenarios se ligam diretamente ao passo
anterior, pois as incertezas que estruturam a matriz nascem dos drivers identificados na varredura
de sinais.
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Receita do leitor (alta)

4 N\ 4 )
Cenario 1 Cenario 2
Crescer com Sustentavel, mas
membros; ampliar reconstruir
a cobertura credibilidade

Confianga no \ = B 7 Confianca no
jornalismo " jornalismo
(baixa) ( o YI( o h (alta)

Cenario 3 Cenario 4
Reputagdo sem Sobrevivéncia;
caixa; buscar redefinir ou
apoio e parcerias pivotar

\. J \. J

Receita do leitor (baixa)

Figura 15. Quatro cenarios para o Farol

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Schwartz (1991).

No Farol, cruzamos duas incertezas: a receita vinda diretamente do leitor e a confianca da comu-
nidade no jornalismo local. Cada quadrante pede uma resposta diferente, do crescimento via
membros, quando ambas séo altas, a necessidade de repensar a proposta por inteiro, quando
ambas sdo baixas, passando pelos caminhos intermediarios. Ter os quatro a vista evita tanto o
otimismo ingénuo quanto a paralisia diante do pior cenario.

@ Business Model Canvas

O Business Model Canvas € o mapa de uma pagina mais usado do mundo para desenhar mode-
los de negdcio. Criado por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2010), ele decompde qualquer organizagdo em nove blocos que, juntos, respondem a uma per-
gunta central: como ela cria, entrega e captura valor? No coragdo do quadro esta a proposta de
valor, aquilo que a organizacéo entrega e que faz diferenca para alguém. A direita ficam os blocos
voltados ao valor e ao publico: os segmentos de clientes que se quer atender, os canais por onde
se chega até eles, o tipo de relacdo que se cultiva e as fontes de receita que dai resultam. A
esquerda, os blocos que sustentam a operacao por tras da proposta: as parcerias-chave, as ativi-
dades-chave, os recursos-chave e a estrutura de custos. A divisdo tem uma logica: o lado direito é
o do mercado, voltado para fora; o esquerdo é o da eficiéncia, voltado para dentro; e a proposta
de valor é a dobradica entre os dois.
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r
Parcerias-chave Atividades-chave || Proposta de valor || Relacoes Segmentos
Key Partners Key Activities Value Propositions Customer Relationships Customer Segments
Recursos-chave Canais
Key Resources Channels
\
{
Estrutura de custos Fontes de receita
Cost Structure Revenue Streams
\ J

Figura 16. Business Model Canvas: o modelo original, em nove blocos

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Osterwalder e Pigneur (2010).

A grande vantagem € ver 0s nove blocos juntos, numa Unica pagina: isso evita otimizar uma parte
e quebrar outra, e expde 0 elo mais fragil de muitos projetos de comunicacdo, a sustentagcdo
financeira, que costuma ficar implicita até faltar. Preencha sempre comecando pela proposta de
valor e pelos segmentos de publico, porque todo o resto do canvas existe para entregar e susten-
tar esse valor; s6 depois desca para canais, recursos e custos. Um bom teste de coeréncia é
seqguir o dinheiro: as fontes de receita a direita cobrem a estrutura de custos a esquerda? Se nao,
0 modelo ainda néo fecha.
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Parcerias-chave Atividades-chave || Proposta de valor || Relacées Segmentos
Key Partners Key Activities Value Propositions Customer Relationships Customer Segments
Associacoes de Apurar, produzir Informacao local Comunidade de Moradores e
bairro, escolas distribuir, engajar confiavel, répida leitores-membros comerciantes
outros veiculos e util do bairro
Recursos-chave Canais
Key Resources Channels
Equipe enxuta, Newsletter, zap
marca, base de Instagram, site
leitores
Estrutura de custos Fontes de receita
Cost Structure Revenue Streams
Equipe, tecnologia e distribuicao Membros, apoio do comércio local e eventos
\ J

Figura 17. Business Model Canvas do Farol

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Osterwalder e Pigneur (2010).

No Farol, o canvas deixa explicito que a proposta, informacao local confidvel, s6 se sustenta com
um modelo de receita coerente, aqui baseado em membros e no apoio do comércio local, e nédo
apenas em publicidade. Visto em conjunto, fica claro que os recursos-chave, uma redag¢édo enxuta
e a confianca da comunidade, sdo também o que diferencia o veiculo e o que precisa ser protegi-
do.

¢ Flywheel: o volante de crescimento

O volante de crescimento, ou flywheel, foi proposto por Jim Collins em Good to Great (COLLINS,
2001) como metafora do crescimento sustentado. Diferente do funil, que termina na converséo e
trata cada cliente como um fim de linha, o volante é um ciclo fechado: cada pessoa bem servida
alimenta a proxima volta, atraindo outras. Pesado para girar no comeco, quando cada empurrdo
parece render pouco, ele vai acumulando inércia; passado certo ponto, gira quase sozinho, e
cada novo esfor¢o produz mais resultado que o anterior. A imagem corrige uma distor¢gdo comum:
a de que crescer é sempre adicionar mais investimento na entrada, quando muitas vezes é uma
guestédo de manter a roda girando.
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Atrair
Indlcark‘ \Engaiar

Encantar

Figura 18. Flywheel: o modelo original, um ciclo de crescimento
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Collins (2001).

Aplicado a comunicagéo, o volante lembra que conquistar audiéncia ndo € o fim, mas o combusti-
vel de um ciclo. Mapeie as etapas da sua roda, por exemplo atrair, engajar, encantar e levar a
indicagdo, e para cada uma pergunte duas coisas: 0 que a acelera e, sobretudo, qual atrito a
freia. A licdo pratica de Collins € que remover atrito costuma render mais do que adicionar
esfor¢o: um cadastro mais simples, um contetdo que entrega o que promete ou um pedido de in-
dicacdo no momento certo fazem a roda girar mais rapido sem custar mais energia.
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Atrair

Pautas locais

compartilhaveis; SEO de bairro
Engajar

Newsletter e enquetes

com a comunidade

Encantar
Reportagens que resolvem

E problemas do bairro
Indicar
Programa
“‘indique um vizinho”

Figura 19. Flywheel do Farol

® 0 0

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Collins (2001).

No Farol, leitores encantados por reportagens que resolvem problemas do bairro indicam vizi-
nhos; um programa simples de indicacéo transforma esse boca a boca em crescimento previsivel,
e a reducdo do atrito no cadastro de membros, menos campos e menos passos, faz a roda girar
mais rapido a cada volta.

@ Canvas de Pesquisa em Inovacao

A Ultima ferramenta deste capitulo é uma adaptacdo: o Canvas de Pesquisa em Inovacao
transpde a estrutura do Business Model Canvas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010) para o tra-
balho académico, trocando as perguntas do negocio pelas perguntas da investigacéo. Aproveita-
se aqui a mesma logica que torna o BMC poderoso: reunir, em uma Unica pagina, decisdes que
precisam ser coerentes entre si, de modo que a incoeréncia salte aos olhos. No centro, ocupando
o lugar da proposta de valor, fica o fendbmeno, o objeto que se estuda, aquilo que da sentido a
todo o resto. A esquerda, os elementos que sustentam a investigacdo: o modelo tedrico, isto €, as
lentes conceituais com que se enxerga o objeto; o método, o modo como se produz conhecimento
sobre ele; e o corpus, 0 material empirico concreto que seré analisado. A direita, os elementos
gue situam a contribuicdo: a tipologia, que classifica o fendbmeno dentro do campo; a lacuna,
aquilo que ainda né&o foi explicado e que justifica o estudo; e a contribuicdo, 0 que a pesquisa
acrescenta ao que ja se sabe. Na base, costurando o conjunto, estdo a pergunta de pesquisa,
gue da direcdo a tudo, e o resultado esperado, que antecipa aonde se quer chegar.
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7
Modelo teodrico Método Fenomeno Tipologia Contribuicao
as lentes da andlise como vocé investiga 0 objeto que se estuda como classifica 0 que acrescenta

Corpus Lacuna
0 que evidencia o que falta explicar

\.

4
Pergunta de pesquisa Resultado esperado

\.

Figura 20. Canvas de Pesquisa em Inovacao: o modelo original

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Osterwalder e Pigneur (2010).

Lido na horizontal, o canvas conta uma histéria coerente: uma lacuna no conhecimento gera uma
pergunta, que se investiga com um método e um corpus, a luz de um modelo teérico, para produ-
zir uma contribuigc&o. Lido a partir do centro, ele obriga a justificar cada escolha pela relacdo com
o fenébmeno: o método responde a pergunta? O corpus é capaz de evidenciar o que se quer afir-
mar? Preencha-o cedo, ainda na concepcao do projeto. Mais do que organizar, ele expde incoe-
réncias, o descompasso entre o que se quer estudar, como e por qué, que costumam custar me-
ses de dispersdo quando s6 aparecem no meio do caminho. E também a ponte entre as ferra-
mentas de gestdo deste capitulo e a pesquisa: 0 mesmo objeto pode ser, ao mesmo tempo,

inovado e investigado.
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Modelo tedrico
as lentes da anélise

Difuséo (Rogers);
I6gica de
plataformas

Método

como vocé investiga
Estudo de caso,
entrevistas,
métricas

Corpus
0 que evidencia

Edicdes, dados de
audiéncia,
entrevistas

Fenémeno
0 objeto que se estuda

Inovacao no modelo

do jornalismo
local digital

Tipologia

como classifica

Inovacao de modelo

de negocio e de
processo

Lacuna
o que falta explicar

Como veiculos locais

se sustentam pés-
publicidade

Contribuicao
0 que acrescenta

Modelo replicavel
de sustentacéo
local

7

\

Pergunta de pesquisa

Como O Farol inova e se sustenta?

Resultado esperado

Diagnéstico + proposta replicavel

EXERCICIO

Aplique ao seu objeto. Escolha o seu caso e use, em sequéncia, ao menos trés destas ferra-
mentas: comece por um diagndstico (Design Thinking ou varredura de sinais), desenhe o mo-
delo (Business Model Canvas) e projete o crescimento (flywheel). Registre os artefatos

Figura 21. Canvas de Pesquisa aplicado ao Farol

& Combinar as ferramentas

preenchidos e uma proposta de inovacéao aplicavel.
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Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Osterwalder e Pigneur (2010).

Tratado como objeto de pesquisa, O Farol deixa de ser apenas um caso de gestao e vira pergunta
investigavel: como veiculos locais se sustentam depois da publicidade de massa? No canvas, 0
fenbmeno no centro passa a ser a sustentabilidade do jornalismo de proximidade; o corpus reline
0s proprios dados do veiculo e entrevistas com leitores-membros; e a contribuicdo almejada é
compreender um modelo que outras redacfes de bairro possam replicar.

Juntas, essas ferramentas formam um repertério: do entendimento do problema (Design Thinking)
a leitura do futuro (sinais, drivers e cenarios), do desenho do modelo (Business Model Canvas) ao
seu crescimento (flywheel) e a sua investigacdo (Canvas de Pesquisa). Nenhuma resolve tudo
sozinha; o valor esta em combina-las sobre um objeto real, como fizemos com O Farol.
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PARTE IV: GESTAO DA INOVACAO

© Inovacoes organizacionais ha comunicacao

Redacdes, agéncias e novos modelos de negécio, inovar na estrutura, nao sé no
produto.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM
» Reconhecer inovactes em redacdes e agéncias.

e Compreender o papel da comunicacao na gestao da inovacéo e na cultura.

« Mapear novos modelos de negécio além do publicitario classico.

¢ Inovacao em redacdes

As redacdes se reorganizaram: modelos digital-first, redag8es integradas (fim da separacgéo print/
online), jornalismo de dados, jornalismo construtivo (foco em solucdes) e slow journalism (profun-
didade contra a pressa do feed). Cada um é uma inovagao organizacional antes de ser de produ-
to.

¢ Transformacao nas agéncias

O mercado publicitario vive uma reconfiguracéo: crise das grandes holdings, ascenséo das con-
sultorias (Accenture, Deloitte Digital) no territério da comunicacéo, e a multiplicacdo de modelos
in-house e micro-agéncias. Quem entrega comunicacao, e como, esta mudando.

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

Inovagdo organizacional é muitas vezes invisivel ao publico, mas decisiva: mudar a estrutura
(squads, redacdes integradas, in-house) muda o que a organizacao consegue produzir e a que
velocidade.

¢ Comunicacao, cultura e gestao da inovacao

A comunicacao tem papel duplo: ela comunica a transformacéo digital internamente e, ao fazé-lo,
ajuda a construir a cultura que permite (ou blogueia) a inovagédo. Employer branding e comunica-
¢ao interna tornam-se ferramentas de criacdo de ambientes favoraveis ao novo.

¢ Novos modelos de negécio

O modelo publicitario classico deixou de ser o Unico. Surgem alternativas que sdo, em si, inova-
coes:



Quadro 16. Modelos de negdcio além da publicidade classica.

Modelo O que é Exemplo

Assinaturas Receita recorrente do publico Jornal/Newsletter paga

Creator economy Individuos monetizam audiéncia Plataformas de apoio e clube de
propria membros

Branded entertainment Marca produz contetdo de valor Série/podcast de marca

Comunicacao de Conteudo que resolve problema Servicos de informacéao Uteis

utilidade real

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Osterwalder e Pigneur (2010).

) INOVACAO NA COMUNICACAO PUBLICA

A comunicacgéo publica e governamental também inova: governo digital, comunicacédo de cién-
cia, transparéncia e engajamento cidaddo mediados por tecnologia. E uma das fronteiras mais
promissoras, e menos estudadas, da inovagdo comunicacional.

¢ Daredacao-fabrica a redacao-rede

A redacao tradicional era uma linha de montagem: pauta, apuracéo, edicdo, publicacdo, em eta-
pas sequenciais e hierarquicas. A inovagédo organizacional mais profunda do jornalismo foi passar
a operar como rede: equipes multidisciplinares (reporteres, desenvolvedores, designers, analistas
de audiéncia) trabalhando juntas, em ciclos rapidos, com o leitor no centro. Surgem novos papéis,
editor de audiéncia, jornalista de dados, gerente de produto editorial, que ndo existiam ha quinze
anos. Mudar quem estd na mesa e como decidem é, em si, uma inovagao que antecede qualquer
formato novo.

Quadro 17. Modelos de redagéo como inovagdes organizacionais.

Modelo de Principio Inovacao que carrega
redacao P == g
Digital-first O digital define o ritmo e a forma Publicacdo continua, métricas em tempo
real
Integrada Fim da separacao impresso/ Equipes Unicas, fluxo convergente
online

Orientada a dados Dado como fonte e como produto ~ Jornalismo investigativo com bases de
dados

Construtiva / slow Profundidade e solucdes Contraponto a logica do furo e do feed

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na literatura de inovagdo em jornalismo.

@ Cultura de inovacao: o que realmente muda

Comprar tecnologia é facil; mudar a cultura é o desafio real. Ambientes que inovam de forma
sustentavel compartilham tragos: seguranca psicoldgica (€ seguro propor e errar), experimenta-
¢éo (pilotos pequenos antes de grandes apostas) e aprendizado (o erro vira conhecimento, ndo
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punicdo). A comunicacao interna é protagonista aqui: € ela que narra a transformacéo, da sentido
a mudanca e constréi o employer branding que atrai e retém quem inova.

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

A maior barreira & inovacdo organizacional raramente € técnica, é cultural. Sem seguranca
para errar e sem comunicacdo interna que dé sentido a mudanca, qualquer ferramenta nova
vira mais um sistema subutilizado.

¢ O n6 do modelo de negdcio

Nenhuma inovacéo editorial se sustenta sem um modelo que a financie. A grande virada recente
foi a migracdo da dependéncia da publicidade para a receita do publico: assinaturas, membros,
financiamento recorrente. O elo decisivo € a confianga, as pessoas pagam por quem confiam.
Veiculos nativos digitais brasileiros mostraram que jornalismo independente pode se sustentar
com apoio direto da audiéncia, reconfigurando a relacdo econdmica com o leitor.

() DA AUDIENCIA AO APOIADOR

O modelo de membros (ndo apenas assinantes) transforma o publico de comprador em apoia-
dor e coprodutor: ele financia, participa, sugere pautas e defende a marca. E inovacéo de
modelo de negécio e de relacdo ao mesmo tempo, e devolve ao jornalismo um vinculo
comunitario que a era da publicidade de massa havia dissolvido.

e N\ )

Estrutura Processo

Que arranjo (redacao, Como produzir, distribuir

areas, squads) muda? e monetizar de outro modo?

J \\ S

{ N[

Modelo de negécio Cultura

Como a operacao Ha seguranca para

se sustenta? experimentar e errar?
\ J \L J

Figura 22. Canvas de Inovagcao Organizacional
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Osterwalder e Pigneur (2010).

¢ Mudar a estrutura para mudar a conversa

A inovacgdo organizacional € quase sempre invisivel ao publico, mas € ela que determina o que
uma redacao ou agéncia consegue produzir e a que velocidade. Passar de uma linha de monta-
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gem sequencial, pauta, apuracéo, edicdo, publicacdo, para equipes multidisciplinares que traba-
Iham em ciclos curtos é uma transformacgéo profunda, ainda que ninguém na audiéncia a perceba
diretamente. Surgem papéis que ndo existiam ha quinze anos, editor de audiéncia, jornalista de
dados, gerente de produto editorial, e a simples mudanca de quem se senta & mesa de decisédo
altera o que se torna possivel dizer. Estudar inova¢do na comunicacao €, muitas vezes, estudar
reorganizagfes que precedem qualquer formato novo.

¢ O modelo de neg6cio como condicao da inovacao

Nenhuma inovacéo editorial se sustenta sem um modelo que a financie. A grande virada recente
foi a migracdo da dependéncia da publicidade para a receita vinda do publico, assinaturas,
membros, financiamento recorrente, cujo elo decisivo € a confianca: as pessoas pagam por quem
confiam. O modelo de membros vai além do de assinantes, transforma o publico de comprador
em apoiador e coprodutor, que financia, sugere pautas e defende a marca. E inovacdo de modelo
de negdcio e de relacdo ao mesmo tempo. Ferramentas como o Business Model Canvas e seu
volante de crescimento permitem desenhar e testar essas escolhas; o Canvas de Inovacédo Orga-
nizacional (Caderno de Trabalho) ajuda a diagnosticar inovacdes em estrutura, processo, modelo
e cultura.

¢ Cultura: a barreira que a tecnologia nao vence

Comprar tecnologia é facil; mudar a cultura é o desafio real. Ambientes que inovam de forma
sustentavel compartilham trés tracos, seguranca psicolégica para propor e errar, experimentacao
em pilotos pequenos antes de grandes apostas e aprendizado que trata o erro como conhecimen-
to, ndo como punicdo. A comunicacdo interna € protagonista aqui: € ela que narra a transforma-
¢do, da sentido a mudanca e ajuda a reter quem inova. Sem isso, qualquer ferramenta nova vira
mais um sistema caro e subutilizado.

ESTUDO DE CASO

Veiculos nativos digitais brasileiros mostraram que jornalismo independente pode se sustentar
com apoio direto da audiéncia. O modelo de membros, que vai além do assinante, transforma
o0 publico em apoiador e coprodutor: financia, sugere pautas e defende a marca. E inovacéo de
modelo de negécio e de relacdo ao mesmo tempo, e devolve ao jornalismo um vinculo
comunitario que a publicidade de massa havia dissolvido.



/. EXERCICIO

1. Que inovacgdo organizacional (estrutura, processo, cultura) aparece no seu objeto?

2. Qual modelo de negécio sustenta, ou poderia sustentar, 0 seu caso?
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PARTE IV: GESTAO DA INOVACAO

© Inovacao estratégica em comunicacao

Da funcado de suporte a funcao gerencial: a comunicacdao como forca propulsora
da mudanca.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM
» Compreender a virada estratégica da comunicacao (Zerfass et al.).

 Relacionar inovacdo, ética, cultura e lideranca na comunicacao estratégica.

« Entender inovacao social corporativa, alinhamento e comunicacao de crise.

@ A virada estratégica

Por muito tempo a comunicacao foi vista como suporte operacional: produzir releases, posts,
materiais. A comunicacao estratégica (Zerfass et al., 2018) a reposiciona como fungdo gerencial:
co-criagcdo deliberada de sentidos que orienta objetivos, misséo e identidade da organizacdo. Nao
é falar sobre a estratégia, é fazer estratégia comunicando.

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

Quatro elementos determinam o sucesso da comunicacao estratégica: ética, cultura, lideranca
e inovagdo. Aqui, inovar ndo € opcional: € atributo constitutivo. Comunicagéo estratégica que
nao inova deixa de ser estratégica.

¢ Comunicacao como inovagao social corporativa

Na inovacdo social corporativa (CSl), a comunicacdo deixa de apenas comunicar inovacbes e
passa a ser 0 mecanismo institucional que integra, legitima e escala inova¢des sociais na estraté-
gia e na cultura. A comunicacgéo vira infraestrutura da mudanca organizacional.

¢ Quatro relac6es entre comunicacao e inovacao

Para a pesquisa, € util distinguir quatro modos como comunicacao e inovacéo se cruzam, a Matriz
Estratégica (ferramenta no Cap. 7):



Comunicacao que inova Comunicacao da inovacao

novos formatos e praticas comunicar e legitimar uma
comunicacionais inovacdo para os publicos

Comunicacao como condicao Comunicacao que é inovacao

a comunicagao que permite a prépria comunicacao
a inovacao acontecer como objeto inovado

Figura 23. Matriz Estratégica de Comunicacao e Inovacao. Quatro relacdes distintas, saber em qual vocé esta
evita confuséo analitica.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Zerfass et al. (2018).

& Alinhamento e crise

Inovar na comunicacdo estratégica €, muitas vezes, alinhar o que estava fragmentado: organiza-
¢cado—stakeholder, comunicacao—estratégia, estratégia—atividades. Esse alinhamento horizontal é,
em si, uma inovacdo de processo, uma ruptura com o modelo de silos (marketing, RP e
comunicacao interna separados).

() INOVACAO EM COMUNICAGCAO DE CRISE

A crise é a disrupcdo da relacdo organizacdo—stakeholders. A comunicacdo estratégica
responde produzindo estratégia emergente em tempo real. Inovar nas respostas de crise, pro-
tocolos, escuta, transparéncia, € uma competéncia organizacional permanente, ndo um impro-
Viso.

¢ Os quatro pilares da comunicacao estratégica

Zerfass e colaboradores propdem que o sucesso da comunicagdo estratégica repousa sobre qua-
tro pilares interdependentes. Vale detalha-los, porque € na articulacéo entre eles que a inovacao
encontra lugar, ou trava.

» Etica: a comunicacao estratégica lida com a construgéo de confianga; sem integridade, qual-
guer inovacgao comunicacional vira manipulacéo e se volta contra a organizacgao.

» Cultura: é a cultura organizacional que autoriza (ou proibe) experimentar, errar e aprender. Nao
hé inovagdo sustentavel numa cultura que pune o erro.

» Lideranc¢a: o mandato da lideranca define o espaco do possivel, quanto risco, quanto recurso,
guanta autonomia a comunicacao tem para inovar.

> Inovagédo: ndo é um pilar “extra”, e sim a capacidade de recombinar os outros trés diante de
contextos em mudanca.
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o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

Inovacdo em comunicagdo estratégica ndo é ter ideias novas: é ter uma cultura que as susten-
ta, uma lideranca que as autoriza e uma ética que as torna confiaveis. Tecnologia é a parte fa-
cil.

¢ Alinhamento horizontal como inovacao de processo

Durante décadas, a comunicacao organizacional operou em silos: marketing de um lado, relacdes
publicas de outro, comunicagéo interna num terceiro, cada um com sua métrica e sua narrativa. A
virada estratégica propde uma inovacado de processo aparentemente 6bvia, mas dificil: o alinha-
mento horizontal, organizagcao com stakeholders, comunicagcao com estratégia, estratégia com ati-
vidades. Quando todas as vozes da organizacdo contam a mesma histéria coerente (sem serem
idénticas), a comunicacao deixa de ser ruido e vira ativo estratégico.

Esse alinhamento €, em si, uma ruptura: exige derrubar feudos internos, integrar dados antes
dispersos e criar governanca de mensagem. Por isso muitas “inovac¢des” de comunicagdo
estratégica séo, no fundo, inova¢des organizacionais disfargadas, mudam a estrutura para mudar
a conversa.

¢ Comunicacdo de crise: estratégia emergente em tempo real

A crise é o teste de fogo da comunicacao estratégica: ela rompe abruptamente a relacéo entre a
organizacgao e seus publicos e exige estratégia emergente, decidir e comunicar sob presséo, com
informacao incompleta e sob escrutinio publico amplificado pelas redes. Inovar aqui nao € impro-
visar no calor do momento; é ter construido, antes, a capacidade de responder: protocolos, escuta
ativa, porta-vozes preparados, transparéncia calibrada e velocidade compativel com a do
ambiente digital.

Quadro 18. A comunicagéo de crise em trés fases, e onde inovar em cada uma.

Fase da crise  Tarefa comunicacional Onde a inovacao entra

Pré-crise Monitorar sinais e preparar Social listening, simulag@es, protocolos
Aguda Responder com rapidez e coeréncia  Salas de situacéo, porta-vozes, canais diretos
Pos-crise Reconstruir confianca e aprender Prestacdo de contas, memoria institucional

) A PRIMEIRA HORA VALE POR DIAS

Crises nas redes ndo seguem o horario comercial nem o ritmo do release. Organizaces que
inovaram em comunicacao de crise trataram a velocidade e a transparéncia como competén-
cias permanentes, ndo como reacdo pontual. A diferenca entre uma crise contida e uma
ampliada costuma estar nas primeiras horas.

¢ Da comunicacao que informa a comunicacao que decide

A virada estratégica ndo € cosmeética: ela altera o lugar da comunicagdo no organograma e na
tomada de decisdo. Quando a comunica¢ao opera apenas como suporte, recebe demandas pron-



tas e produz pecas; quando opera como funcéo gerencial, participa da formulacéo dos objetivos e
ajuda a definir o que a organizacao é e quer ser. Essa diferenca tem consequéncias praticas para
a pesquisa: muda quem sdo os interlocutores (da assessoria a alta gestdo), quais documentos
importam (de releases a planos estratégicos) e quais métricas fazem sentido (de cliques a reputa-
¢do e confianga). Investigar a comunicacdo estratégica €, em boa medida, investigar onde, na
organizacéo, as decisdes de sentido sdo realmente tomadas.

¢ Inovar antes da crise, nao durante

A crise exp8e 0 que a rotina esconde. Organizacdes que respondem bem a crises ndo improvi-
sam talento no calor do momento, elas colhem o que plantaram antes: protocolos claros, porta-
vozes preparados, escuta ativa das redes e uma cultura que autoriza decidir rapido com informa-
¢do incompleta. A inovacao aqui € construir, em tempo de paz, a capacidade de agir sob presséo.
As primeiras horas costumam separar uma crise contida de uma ampliada, e essa velocidade de-
pende menos de tecnologia e mais de preparo organizacional. Posicionar o objeto na Matriz Es-
tratégica de Comunicacao e Inovacédo (Caderno de Trabalho) ajuda a distinguir quatro relacdes
entre comunicagao e inovagao e a evitar a confuséo analitica de trata-las como uma coisa so.

ESTUDO DE CASO

Marcas que enfrentaram crises virais aprenderam que velocidade e transparéncia valem mais
do que perfeicdo: as primeiras horas, com escuta ativa € um porta-voz preparado, costumam
separar uma crise contida de uma ampliada. Organizagfes que trataram a comunicacao de cri-
se como competéncia permanente, protocolos, treinamento, governanca de mensagem,
inovaram de fato; as que improvisaram no calor do momento apenas reagiram.

/. EXERCICIO

1. No seu objeto/organizacéo, a comunicacdo opera como suporte ou como fung¢édo gerencial?
Dé evidéncias.

2. Em qual quadrante da Matriz Estratégica seu caso se encaixa melhor?
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PARTE V: TECNOLOGIA, DADOS E PODER

A 4RI e as transformacoes da comunicacao

Quando fisico, digital e biolégico se fundem, e a plataforma vira infraestrutura.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

* Situar a 4RI na sequéncia histérica das revolucdes industriais.

« Identificar megatendéncias digitais e seus efeitos sobre a comunicagéo.

» Compreender a plataformizagdo como reconfiguragéo estrutural do campo.

¢ Quatro revolucoes, quatro comunicacoes

Cada revolucao industrial reescreveu a comunicacao: a 12 (vapor) acelerou a imprensa; a 22 (ele-
tricidade) trouxe radio e telégrafo; a 32 (eletronica/digital) deu o computador e a internet; a 42, a
4RI de Klaus Schwab (SCHWAB, 2016), funde fisico, digital e biolégico, com velocidade, escopo e
profundidade sem precedente histdrico.

£ 8 o ®

Inteligéncia Big data Nuvem Blockchain

artificial

Figura 24. Megatendéncias da 4RI. Nao sdo acessorios: redefinem como se produz, distribui e consome comunica-

céo.

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

A diferenca da 4RI ndo é s6 “mais tecnologia™ é a velocidade exponencial, o escopo (atinge
todos os setores) e a profundidade (muda sistemas inteiros, ndo produtos isolados).

¢ Plataformizacdo: o canal vira infraestrutura

O efeito mais profundo para a comunicacao é a plataformizacao: Google, Meta, TikTok e Amazon
ndo sdo apenas canais por onde a comunicacdo passa, tornaram-se a infraestrutura que define o
que circula, para quem e sob quais regras. Quem estuda comunicagéo hoje estuda, em alguma
medida, plataformas (ver Cap. 11).

x3 4 (%)

velocidade vs. revolucdes anteri- megatendéncias convergentes escopo: todos os setores
ores



/\ ATENCAO

A 4RI nao distribui seus efeitos igualmente. Ha assimetrias: quem inova, quem é “inovado” e
qgquem fica de fora. Desigualdade de infraestrutura, de competéncias e de capacidade de
producao definem quem participa da inovagdo comunicacional.

¢ Comunicac¢do como territorio de disputa

Na 4RI, desinformacéo, economia da atencdo, vigilancia e privacidade ndo séo incidentes: sédo
guestdes estruturais. A comunicagdo tornou-se um territorio disputado por plataformas, Estados,
anunciantes e publicos, e pesquisar inovacao aqui € também pesquisar poder.

¢ O que cada megatendéncia muda na comunicacao

Falar em “tecnologia” no abstrato atrapalha a andlise. Cada megatendéncia da 4RI incide de um
modo especifico sobre a comunicacéo, e separa-las ajuda a localizar onde estd, de fato, a
inovacao do seu objeto.

Quadro 19. Megatendéncias da 4RI e seus efeitos comunicacionais.

Megatendéncia Efeito sobre a comunicacéao Exemplo

Inteligéncia artificial Geragdo, curadoria e personalizagédo Texto e imagem sintéticos;
automatizadas recomendacao

Internet das Coisas Novos pontos de contato e dados de Telas, vozes e sensores como midia
contexto

Big data Deciséo e segmentacgéo orientadas por  Personas comportamentais; social
dados listening

Computagdo em Democratizagao das ferramentas de Edicao e distribuicdo de qualquer

nuvem producéo lugar

Blockchain Rastreabilidade e novas formas de Proveniéncia de conteldo;
confianca microrremuneracao

¢ A plataforma como infraestrutura, e como poder privado

Quando uma plataforma vira infraestrutura, ela passa a exercer funcées que antes eram publicas
ou editoriais: define o que é visivel, modera o que é dizivel e arbitra o que é monetizavel. Esse
poder é privado, global e pouco transparente. A inovacdo comunicacional contemporanea
acontece, em grande medida, dentro das regras de plataformas que os proprios comunicadores
nao controlam, e que podem mudar a qualquer momento, derrubando alcances e modelos de
negocio inteiros.

Isso cria a chamada dependéncia de plataforma: criadores e veiculos inovam sobre um chéo que
nao é seu. Pesquisar inovacéo sob a 4RI exige, portanto, levar a sério a governanca algoritmica,
guem decide as regras, com quais critérios e com quais possibilidades de contestacgao.



/\ ATENCAO
Construir audiéncia apenas “em terreno alugado” (uma Unica plataforma) é uma fragilidade es-
tratégica. Mudancgas de algoritmo, politicas ou monetizacao podem evaporar anos de trabalho.
A inovagdo madura combina presenca nas plataformas com canais préprios (site, newsletter,
comunidade).

@ Assimetrias: quem inova e quem é inovado

A 4RI nao distribui igualmente seus efeitos. H4 quem projeta as tecnologias (centros globais),
guem as adota e adapta (organizacdes e profissionais), e quem € objeto delas sem participar das
decisbes (publicos vigiados, trabalhadores precarizados de plataformas). Reconhecer essa estra-
tificacdo € parte de uma andlise honesta, e abre uma agenda de pesquisa sobre inovacgéo,
trabalho e justica comunicacional que o entusiasmo tecnolégico costuma encobrir.

Megatendéncia Impacto Direcao Efeito no objeto

Inteligéncia artificial

Internet das coisas

Big data

Computacao em nuvem

Blockchain

Figura 25. Mapa de Impacto da 4RI

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Schwab (2016).

¢ Exponencial, nao linear

A marca distintiva da Quarta Revolucdo Industrial ndo é apenas haver mais tecnologia, e sim o
ritmo em que ela avanca. Mudangas exponenciais enganam a intuicdo humana, que € treinada
para esperar progressfes lineares: subestimamos o que acontece no longo prazo e superestima-
mos o efeito imediato. Para a comunicacgéo, isso significa que tecnologias aparentemente margi-
nais podem reconfigurar o campo em poucos anos, como a IA generativa fez com a producgéo de
texto e imagem, enquanto promessas barulhentas podem nunca sair do laboratério. Pesquisar a
4RI exige, portanto, uma disciplina dupla: levar a sério o que cresce silenciosamente e desconfiar
do que chega com excesso de alarde.
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¢ A IA generativa como onda

A chegada das ferramentas de IA generativa ao grande publico € um exemplo vivo de onda de
inovacado na 4RI: em poucos meses, a producéo de texto, imagem e audio deixou de ser tarefa
exclusivamente humana e passou a ser assistida por maquinas, da apuracao a edicao. O efeito
nao é substituir um meio por outro, mas infiltrar-se em todos eles, o que torna a andlise mais dificil
e mais urgente. Pesquisar essa onda exige distinguir o que mudou de fato no trabalho
comunicacional do que é apenas expectativa inflada.

ESTUDO DE CASO

Redac6es ao redor do mundo passaram a adotar politicas internas de IA, o que pode ser auto-
matizado, o que exige revisdo humana, o que deve ser declarado ao publico, justamente por-
gue a tecnologia avancou mais rapido do que as normas. Essa governanca, construida sob
incerteza, € em si uma inovacgédo organizacional.

/ EXERCICIO

1. Quais megatendéncias da 4RI afetam seu objeto? Classifique o impacto (alto/médio/baixo) e
a direcao (oportunidade/ameaca).

2. Seu objeto depende de alguma plataforma como infraestrutura? Quais regras dela moldam o
gue é possivel comunicar?



PARTE V: TECNOLOGIA, DADOS E PODER

Algoritmos, dados e a economia da
atencao

Sistemas de recomendacdo como decisdes editoriais, e a atencao como recurso
escasso.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

 Entender algoritmos como mediadores e “editores” automatizados.

» Compreender a economia da atengdo e o marketing

» Reconhecer poténcias e riscos éticos do big data na comunicagéo.

¢ Algoritmos sao editoriais

Sistemas de recomendacado, moderacéo e personalizacdo tomam, a cada segundo, decisdes que
antes eram editoriais: 0 que aparece, para quem, em que ordem. Quando o feed decide o que
vocé Vé, ele exerce um poder de pauta, s6 que opaco e automatizado. Estudar inovacdo em
distribuicdo hoje é estudar algoritmos.

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

Recomendar é editar. Toda vez que um algoritmo ordena conteldos, ele faz uma escolha edito-
rial, com critérios que raramente sao publicos. A “neutralidade” algoritmica € um mito util para
guem a opera.

¢ A economia da atencao

Se a informagéo é abundante, 0 que é escasso é a atencdo. As plataformas competem por esse
recurso finito, e muitas inovagfes de design (scroll infinito, autoplay, notificacdes) existem para
captura-la. O volume de conteldo cresce exponencialmente; a atencdo humana, néo.



indice relativo (2010 = 1)

=@= Atencdo humana disponivel
B Volume de contelido produzido I

2010 2013 2016 2019 2022 2025
ano

Figura 26. A economia da atengao. O contetdo produzido dispara; a atencao disponivel é praticamente constante,
dai a competicdo feroz por cada segundo.
Fonte: Elaborado pelos autores, com base no conceito de economia da atenc¢&o.

¢ Publicidade programatica e data-driven

A compra de midia virou algoritmo: a publicidade programatica negocia, em leildes de milissegun-
dos, quem vé qual anincio. Isso reorganizou a relagdo agéncia—marca—veiculo—consumidor e fez
dos dados comportamentais o ativo central da comunicacdo de mercado.

Quadro 20. Big data na comunicagao: poténcias e riscos.

Recurso de dados Poténcia Risco ético

Social listening Escutar audiéncias em tempo Vigilancia, consentimento fragil
real

Analise de sentimento Medir reacdo a campanhas Reduzir pessoas a métricas

Personas Segmentar com precisao Discriminagéo, bolhas,

comportamentais manipulacdo

Recomendacéo Distribuir o que “engaja” Radicalizacéo, desinformacao viral

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Couldry e Hepp (2017).

/A ATENGCAO

Opacidade e poder algoritmico: € dificil pesquisar, regular e comunicar sobre sistemas que
“nao se explicam”. A caixa-preta algoritmica é um dos maiores desafios metodoldgicos e éticos
do campo.

) QUANDO O ALGORITMO DEFINE O FORMATO

SEO, newsletters, podcasts e short-form video sédo inovagdes de distribuicdo cujo sucesso de-
pende de como o algoritmo decide o que circula. Mudou o algoritmo, muda o formato vencedor,
um terreno instavel para criadores e veiculos.
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¢ Como um algoritmo de recomendacao “decide”

N&o ha um editor humano escolhendo cada item do feed, mas ha critérios. Sistemas de recomen-
dacdo combinam sinais, tempo de visualizacdo, cliques, compartilhamentos, semelhanca com o
gue vocé ja consumiu, comportamento de usudrios parecidos, e otimizam uma funcao-objetivo,
quase sempre alguma forma de engajamento. O resultado é um ciclo de retroalimentacdo: o que
engaja € mostrado a mais gente, que engaja mais, que faz o sistema mostrar ainda mais. A
“neutralidade” é impossivel: otimizar para engajamento € uma escolha editorial com consequén-
cias.

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

O critério oculto importa mais que o contedido: um sistema que otimiza tempo de tela produz
um ecossistema diferente de um que otimiza qualidade ou diversidade. Perguntar “para que

z

esse algoritmo esta otimizando?” é a pergunta editorial do século.

¢ O loop de engajamento e seus efeitos

Quando o engajamento vira a métrica suprema, emergem efeitos colaterais bem documentados:
bolhas e camaras de eco (cada um vé mais do que ja concorda), a economia da indignagdo (con-
tetdo que provoca raiva engaja mais e por isso circula mais) e a amplificacdo de desinformacao,
que costuma ser mais “engajante” que a correcdo. Esses efeitos ndo sdo bugs: sédo subprodutos
previsiveis de otimizar para atencdo. Para a comunicacado, isso redefine o que significa “ter
alcance”, e levanta questdes éticas que nenhum profissional sério pode ignorar.

(2 QUANDO OTIMIZAR ENGAJAMENTO TEM CUSTO SOCIAL

Em diferentes paises, sistemas de recomendacéo de video foram associados a formacao de
trajetorias de radicalizacdo: ao perseguir o engajamento, encadeavam conteldos cada vez
mais extremos. O ponto ndo é demonizar a tecnologia, mas reconhecer que a métrica escolhi-
da tem efeitos sociais, e que estuda-los é tarefa central da pesquisa em comunicacao.

¢ Como funciona a publicidade programatica

Vale abrir a caixa da compra de midia automatizada, porque ela reorganizou toda a economia da
comunicacao. Na publicidade programatica, quando vocé abre uma pagina, dispara-se em
milissegundos um leildo em tempo real (RTB): anunciantes disputam aquele espaco para aquele
perfil especifico. Plataformas do lado da demanda (DSP) representam anunciantes; do lado da
oferta (SSP) representam veiculos; e plataformas de dados (DMP) fornecem os perfis. O resulta-
do é que o anuncio deixou de ser comprado “num veiculo” para ser comprado “numa pessoa”,
onde quer que ela esteja.

Essa légica deslocou poder e receita dos veiculos para as plataformas de intermediacao e tornou
os dados de comportamento o ativo central. Para a pesquisa em comunicacao, ela levanta ques-
tées de privacidade, transparéncia e concentracdo de mercado, e ajuda a explicar a crise de
receita do jornalismo profissional.



o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

A virada da programatica em uma frase: deixou-se de comprar contexto (o veiculo e seu publi-
co) para comprar individuos (perfis rastreados). Quem controla os dados controla o leilao.

¢ Pesquisar a caixa-preta

Se o algoritmo ndo se explica, como estuda-lo? O campo desenvolveu métodos de auditoria
algoritmica: contas-teste controladas (sock puppets) que comparam o que diferentes perfis rece-
bem; coleta via APIs (cada vez mais restritas); data donation, em que usuarios doam seus pro-
prios dados; e engenharia reversa de padrfes. Cada método tem limites éticos e técnicos, e a
propria dificuldade de pesquisar plataformas €, hoje, um problema politico de acesso a dados.

Quadro 21. Métodos para pesquisar sistemas algoritmicos opacos.

Método Como funciona Limite

Contas-teste Perfis controlados comparam Escala pequena; pode violar
recomendacdes termos

APIs Coleta estruturada autorizada Restricdo crescente das

plataformas

Data donation Usuarios doam seus dados Amostra autosselecionada
Engenharia Inferir regras a partir de saidas Aproximagéo, néo certeza
reversa

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na literatura de auditoria algoritmica.

Auditar presenca e dados
Canais e plataformas

Dados coletados e usados
Algoritmos que mediam
Riscos éticos

Oportunidades

Figura 27. Audit de Presenca Digital e Dados
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Couldry e Hepp (2017).
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¢ Auditar dados e algoritmos no seu objeto

Transformar essa discussdo em diagnostico exige olhar para o caso concreto: onde 0 seu objeto
esta presente, que dados séo coletados, que algoritmos mediam a relagdo com os publicos e
quais riscos éticos surgem. O Audit de Presencga Digital e Dados (Caderno de Trabalho) organiza
esse levantamento e ajuda a transformar a critica geral as plataformas em perguntas verificaveis
sobre 0 seu proprio campo de pesquisa ou de atuagao.

/. EXERCICIO

1. No seu objeto, ha um algoritmo tomando decisbes editoriais? Qual e com quais efeitos?

2. Liste um risco ético de dados presente no seu caso e uma forma de mitiga-lo.



PARTE V: TECNOLOGIA, DADOS E PODER

A critica da inovacao: poder, Sul Global e
teorias

Quem tem o poder de nomear o “novo”? Ferramentas criticas para ndo comprar o
discurso da inovacao.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

* Questionar o uso acritico do conceito de inovacao.

* Aplicar perspectivas criticas (ANT, midiatizagdo, Bourdieu) & comunicag&o.

» Compreender poder, legitimagéo e colonialidade nos processos de inovagao.

¢ Quem nomeia o “novo”?

Inovacdo ndo é um fato neutro: € uma nomeacédo. Alguém, com poder e interesse, decide o que
conta como inovador e o que vira “velho”. Organiza¢Bes se autoproclamam inovadoras sem evi-
déncia; o discurso substitui a transformacdo. A pergunta critica fundamental é: inovador para
quem, contra o qué e com quais efeitos de poder?

/A\ ATENCAO
Cuidado com a autorreferéncia: relatérios institucionais que se dizem inovadores ndo sao
evidéncia de inovacdo. Na pesquisa, separe o0 discurso de inovacdo da inovacdo
documentada.

¢ Perspectiva decolonial e o Sul Global

O imaginario hegeménico localiza a inovagao no Vale do Silicio, o tech solutionism. 1sso invisibili-
za a inovacao frugal e social do Sul Global: radios comunitarias, coletivos e comunicagéo popular
que inovam com poucos recursos e alto impacto.

) INOVAGCAO PERIFERICA BRASILEIRA

Ponte Jornalismo, Agéncia de Noticias das Favelas e Midia Ninja reinventaram financiamento,
autoria e cobertura, e raramente aparecem nos estudos de “inovagdo”. O que 0s torna
inovadores? E por que ficam de fora do mapa?

@ Trés lentes tedricas

A pesquisa critica em inovagéo se apoia em trés tradigcGes potentes:



Quadro 22. Trés lentes criticas sobre inovagdo em comunicacao.

Lente Ideia-chave Implicacdo para inovacao

Teoria ator-rede (Latour, Inovacao é tradugdo: mobilizar Siga os atores; ndo assuma o

Callon) aliados humanos e ndo-humanos gue € inovacao a priori

Midiatizac&o (Hjarvard; Instituicdes adotam a légica da midia A inovacéo midiatica reestrutura

Couldry & Hepp) toda a vida social

Campos (Bourdieu) Inovacdo como acumulo de capital O que pode ser inovador
simbdlico depende do estado do campo

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Latour (2012), Hjarvard (2014) e Bourdieu (1989).

Y DESTAQUE

Na ANT, toda inovacédo consolidada vira uma caixa-preta: quando a pratica inovadora vira
rotina, esquecemos as disputas que a constituiram. Reabrir a caixa-preta € uma estratégia de
pesquisa poderosa.

¢ O solucionismo tecnolégico

Evgeny Morozov (MOROZOV, 2013) nomeou uma das doencas do discurso contemporéneo da
inovacao: o solucionismo tecnoldgico, a tendéncia de redefinir problemas sociais complexos como
se fossem bugs a espera de um aplicativo. Na comunicacéo, o solucionismo aparece quando se
imagina que mais tecnologia resolve desinformacao, polarizacdo ou desigualdade de acesso, ig-
norando que esses problemas sédo também politicos, econdmicos e culturais. A critica ndo é tec-
nofébica: € um chamado a ndo confundir a ferramenta com a solucdo, e a perguntar que
problema, afinal, a inovacédo se propde a resolver, e para quem.

/A\ ATENCAO

Sinal de solucionismo: quando a “solucao” inovadora chega antes da pergunta sobre a nature-
za do problema. Desconfie de respostas tecnol6gicas para problemas que sao, na raiz, sociais
e politicos.

@ Inovacao responsavel

Como contraponto construtivo, ganhou forca a ideia de inovacao responsavel (RRI), que prop6e
quatro compromissos: antecipacdo (pensar consequéncias antes), reflexividade (examinar os pro-
prios pressupostos e interesses), incluséo (trazer afetados para a conversa) e responsividade
(ajustar o rumo conforme se aprende). Aplicada & comunicacgéo, a inovacao responsavel pergunta
ndo soO “isso é novo e eficiente?”, mas “isso é justo, transparente e sustentavel para os publicos
envolvidos?”. E a ponte entre inovar e inovar bem.
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3 O PRE-MORTEM ETICO

Antes de langar um sistema de recomendagéo ou uma ferramenta de IA editorial, equipes que
adotam inovacao responsavel fazem um exercicio simples e poderoso: imaginar como aquilo
poderia dar errado e quem seria prejudicado. Esse “pré-mortem” ético evita boa parte dos
danos que depois viram crise, e pauta de pesquisa.

@ O Mapa Conceitual Critico

Para operacionalizar a critica, use cinco perguntas (ferramenta no Cap. 7): (1) quem nomeia a
inovacao? (2) o qué é nomeado como inovador? (3) contra o qué (o que vira “velho”)? (4) para
guem € inovador (e para quem ndo)? (5) com quais efeitos de poder?

¢ Seguir os atores: a traducao na ANT

Na teoria ator-rede, uma inovacdo ndo “acontece”, ela é traduzida em existéncia. Traducdo é o
processo pelo qual um projeto mobiliza aliados (humanos e ndo-humanos), inscreve seus interes-
ses em artefatos e estabiliza uma rede. Um aplicativo de noticias sé “inova” se conseguir alinhar
jornalistas, anunciantes, algoritmos, baterias de celular, habitos de leitura e modelos de assinatu-
ra. Falha em qualquer ponto da rede, e a inovagcdo ndo se sustenta. A pergunta metodolégica da
ANT é desconcertantemente simples: quem e o que precisou ser convencido, recrutado ou
silenciado para que isso virasse inova¢do?

¥¢ DESTAQUE

Quando uma inovagéao se consolida, ela vira caixa-preta: usamos sem pensar nas disputas que
a constituiram. “Dar like”, “furar o feed”, “viralizar” ja foram inovac¢des controversas, hoje
parecem naturais. Reabrir a caixa-preta (mostrar que poderia ter sido diferente) é uma das
operagdes criticas mais potentes da pesquisa.

¢ Midiatizacao profunda

A tese da midiatizacdo (HJARVARD, 2014) afirma que instituicdes sociais, religido, politica,
educacao, passam a operar segundo a Iégica da midia. Couldry e Hepp radicalizam (COULDRY;
HEPP, 2017): vivemos uma midiatizacdo profunda, em que infraestruturas digitais e dados nao
apenas intermedeiam, mas constituem as condi¢c6es de toda comunicacgéo social. Sob essa lente,
a inovacao mididtica deixa de ser um setor e vira motor de transformacdes em todos 0s campos.

Bourdieu (BOURDIEU, 1989) acrescenta a dimensdo do poder simbdlico: inovar € também uma
estratégia de acumulagdo de capital num campo (jornalistico, publicitario, académico). O que
pode ser reconhecido como inovador depende do estado do campo, das posicdes, hierarquias e
disputas vigentes. Por isso a mesma pratica € “ousadia” num contexto e “amadorismo” em outro.

) QUANDO A REDE, NAO A TECNOLOGIA, E A INOVACAO

Coletivos como a Midia Ninja inovaram ndo por uma tecnologia inédita (transmissao por celular
ja existia), mas por reconfigurar a rede: novos atores (ativistas-reporteres), nova legitimidade (a
cobertura “de dentro” do protesto) e novo capital simbolico. E ANT, midiatizacéo e Bourdieu
agindo juntos num sé caso.



Cinco perguntas criticas
1. Quem nomeia a inovagao?

2. O que € nomeado como inovador?
3. Contra o qué (o que vira velho)?
4. Para quem € inovador?

5. Com quais efeitos de poder?

Figura 28. Mapa Conceitual Critico

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Latour (2012), Hjarvard (2014) e Bourdieu (1989).

¢ A inovacao também distribui perdas

Todo discurso de inovacédo tende a contar a histéria pelos ganhos: mais eficiéncia, mais alcance,
mais participacao. Uma andlise critica acrescenta a pergunta incobmoda sobre quem perde, quem
é deslocado e quem fica de fora. A automacao de redacdes libera tempo, mas precariza funcdes;
a plataformizagdo amplia vozes, mas concentra o poder de decidir o que circula; a personalizacdo
algoritmica entrega relevancia, mas fragmenta o publico comum. Reconhecer que a inovacao re-
distribui perdas e ganhos, e ndo apenas adiciona beneficios, ndo é pessimismo: é a condicao
para estuda-la sem ingenuidade e para propor caminhos mais justos.

¢ Cinco perguntas para nao confundir discurso com transformacao

O risco recorrente da pesquisa é tomar a autoproclamacao como evidéncia: a organizacgao se diz
inovadora, e o estudo repete. O Mapa Conceitual Critico (Caderno de Trabalho) oferece um anti-
doto em cinco perguntas, quem nomeia a inovagao, o que é nomeado como inovador, contra o
que (o que vira "velho"), para quem € inovador e com quais efeitos de poder. Aplica-las ao seu
objeto desloca o foco do andncio para a pratica documentada e revela as disputas que costumam
ficar invisiveis sob a palavra "inovacédo". E um exercicio de desnaturalizac&o: mostrar que o que
hoje parece 6bvio foi, um dia, uma escolha entre alternativas, feita por alguém, em favor de al-
guns.
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ESTUDO DE CASO

A pandemia mostrou os limites do solucionismo: aplicativos de checagem e rétulos automaticos
ajudaram, mas ndo contiveram sozinhos a desinformacéo, que é também um problema politi-
co, econdmico e cultural. Tratar a desinformagdo como um bug a espera de um app, € nao
como um fendmeno social complexo, levou a respostas tecnoldgicas que frustraram expectati-
vas. A critica ndo é tecnofébica: € um chamado a perguntar que problema, afinal, a inovagéo
se prop0Oe a resolver, e para quem.

/. EXERCICIO

1. Apligue as cinco perguntas do Mapa Critico ao seu objeto.

2. Qual das trés lentes (ANT, midiatizacdo, Bourdieu) ilumina melhor o seu caso? Justifique.
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PARTE VI

Fronteiras e publicos



PARTE VI: FRONTEIRAS E PUBLICOS

IA e os limites da comunicacao

Quem fala quando a maquina gera? Autoria, deepfake e ética ha comunicacao
mediada por IA.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

« Discutir autoria e responsabilidade na comunicacdo gerada por IA.

e Compreender a desinformacao aumentada ( ,

« Refletir sobre ética algoritmica e sobre “humanizar” a IA.

¢ |A generativa e autoria

Quando uma maquina gera texto, imagem ou voz, uma pergunta antiga reaparece com forca:
quem fala? Autoria, responsabilidade e crédito se tornam problemas praticos para jornalismo,
publicidade e relages publicas. A IA ndo eliminou o sujeito comunicante, redistribuiu sua agéncia
entre humano e maquina.

Ferramenta Assistente Co-criadora Autonoma
passiva sugere, apoia gera com humano produz sozinha

menos autonomia da maquina <— mais autonomia

Figura 29. O continuo automagao—-augmentation. Da |IA como ferramenta passiva a IA produtora autbnoma, onde
esta o seu objeto?

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

O debate produtivo ndo é “IA sim ou ndo”, mas onde no continuo ela atua e quem responde
pelo resultado. Mapear o nivel de automacao é o primeiro passo de qualquer andlise séria.

¢ Desinformacao aumentada

Deepfakes e synthetic media elevam a desinformacao a outro patamar: a inovagéo tecnoldgica é
usada como arma contra a credibilidade. A crise ndo é s6 de “fake news”, € de verificabilidade,
quando ver e ouvir deixam de ser prova.

/A\ ATENCAO
Tratar deepfake apenas como “problema técnico” é um erro. E um problema comunicacional e
institucional: envolve confianca, alfabetizagdo midiatica, plataformas e regulacéo.



¢ Mediacao por IA e simulacao de presenca

Chatbots e assistentes virtuais mediam cada vez mais a relagdo com publicos. A questédo de pes-
quisa: até onde a simulacdo de presenca humana melhora a experiéncia, e onde ela engana,
frustra ou substitui indevidamente o cuidado humano?

® Etica algoritmica e “humanizar” a IA

Vieses em moderacdo, discriminagdo em publicidade direcionada e responsabilidade profissional
em ambientes automatizados sdo questdes centrais. O debate sobre “civilizing Al” e “humanizing
Al” propde alinhar sistemas a valores éticos e socioculturais, e atribui ao comunicador um papel
ativo nesse alinhamento.

Quadro 23. Frentes de ética algoritmica na comunicagao.

Frente ética Pergunta-chave

Vieses Quem é sub/sobre-representado pelo sistema?
Transparéncia O publico sabe que fala com/consome 1A?
Responsabilidade Quem responde por um erro da maquina?
Autonomia humana A |A amplia ou substitui o julgamento humano?

¢ Autoria distribuida e responsabilidade

A |A generativa nao eliminou o autor, ela distribuiu a autoria entre quem escreve 0 prompt, quem
treinou 0 modelo, quem revisa e 0 proprio sistema. Isso embaralha trés coisas que o campo
costumava manter juntas: autoria (quem cria), responsabilidade (quem responde) e crédito (quem
assina). Para o jornalismo e a comunicacgéo institucional, a resposta madura tem sido a transpa-
réncia: declarar quando e como a IA foi usada, e manter um humano responsavel por cada publi-
cacdo. Automatizar a producao ndo pode significar automatizar a responsabilidade.

/A\ ATENGAO
Cuidado com a terceirizagdo moral: dizer “foi a IA que escreveu” ndo transfere a responsabili-

dade. Quem publica responde pelo que publica, independentemente de quanto da peca foi
gerada por maquina.

¢ O trabalho comunicacional na era da IA

Para além da autoria de pecas, a IA reorganiza o trabalho da comunicacao. Tarefas rotineiras,
transcricdo, decupagem, primeiras versfes, legendagem, resumos, passam a ser assistidas ou
automatizadas, liberando (na melhor hipétese) tempo para o que maquinas ndo fazem bem: apu-
racéo presencial, julgamento ético, construcdo de relacdes, criatividade combinatéria e responsa-
bilidade editorial. O risco, porém, é real: precarizacédo, deslocamento de funcdes e a tentacao de
trocar qualidade por volume. A pergunta de pesquisa e de gestdo é a mesma: a |IA estdampliando
o trabalho humano ou apenas barateando-0?



Y¢ DESTAQUE

Ha competéncias comunicacionais que resistem bem a automacao porque dependem de pre-
senca e julgamento: empatia, contextualizagéo ética, criatividade que combina o inesperado e
a responsabilidade por aquilo que se publica. Investir nelas é estratégia de carreira e de pes-
quisa.

@ A crise da verificabilidade

Deepfakes e midia sintética produzem um efeito duplo e perverso. O primeiro € o 6bvio: contetido
falso convincente. O segundo, mais sutil, € o “dividendo do mentiroso”, quando tudo pode ser fal-
so, qualquer registro verdadeiro também pode ser negado como falso. A inovacdo tecnoldgica
corrGi a propria nocao de prova. As respostas em desenvolvimento combinam tecnologia (marcas
d’agua, proveniéncia criptografica de conte(ido), instituicdo (padrGes, regulacdo) e cultura
(letramento midiatico). Nenhuma sozinha basta.

Quadro 24. Respostas a crise de verificabilidade, complementares e insuficientes isoladamente.

Resposta Frente Limite

Marca d’agua / proveniéncia Tecnoldgica Pode ser removida ou ignorada
Regulacéo Institucional Ritmo legislativo é lento
Letramento midiatico Cultural / educacional Efeito difuso e de longo prazo
Checagem e curadoria Profissional Escala limitada diante do volume

Fonte: Elaborado pelos autores, com base na literatura sobre desinformac&o e midia sintética.

¢ Governanca e letramento de IA

A regulacédo tenta acompanhar: a Unido Europeia aprovou o Al Act, com uma abordagem baseada
em risco, e o Brasil discute o PL 2338/2023. Para além da lei, organizagfes de comunicacao
passam a adotar politicas internas de IA, o que é permitido, o que exige revisdo, o que deve ser
declarado. O comunicador deixa de ser usudrio passivo da IA para se tornar agente de sua gover-
nanca: é quem traduz principios éticos abstratos em praticas concretas de redacdo e de
relacionamento com o publico.

() HUMANIZAR A IA, NAO ANTROPOMORFIZA-LA

O debate sobre “humanizar” a 1A néo significa fingir que a maquina é humana, significa o con-
trario: garantir que valores humanos (verdade, dignidade, responsabilidade) governem o siste-
ma. Na comunicacdo, isso se traduz em desenhar usos de IA que ampliem o julgamento
humano em vez de substitui-lo.
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Tipo de IA Nivel de automacao Risco ético

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Caso 4

Figura 30. Al Use Case Mapping

Fonte: Elaborado pelos autores, com base no referencial tedrico do livro.

¢ Onde, no continuo, a |IA atua

O debate produtivo sobre inteligéncia artificial na comunicacao nao é "usar ou ndo usar", e sim
onde, em um continuo de autonomia, a maquina atua e quem responde pelo resultado. Esse con-
tinuo vai da IA como ferramenta passiva (corretor, transcritor) a IA assistente (que sugere), a 1A
cocriadora (que produz rascunhos com o humano) e a IA produtora autbnoma (que publica sem
revisdo). Cada degrau redistribui a agéncia entre humano e maquina e exige arranjos diferentes
de responsabilidade. Mapear esse nivel para cada uso concreto € o primeiro passo de qualquer
analise séria, e é 0 que faz o Al Use Case Mapping (Caderno de Trabalho), cruzando processo,
tipo de IA, nivel de automacao e risco ético.

¢ Automatizar a producdo nao é automatizar a responsabilidade

A |IA generativa ndo eliminou o autor, distribuiu a autoria entre quem escreve o comando, quem
treinou 0 modelo, quem revisa e o proprio sistema. Isso embaralha trés coisas que 0 campo cos-
tumava manter juntas: autoria (Qquem cria), responsabilidade (quem responde) e crédito (quem
assina). A resposta madura que jornalismo e comunicacgao institucional vém adotando € a transpa-
réncia: declarar quando e como a IA foi usada e manter um humano responsével por cada publi-
cacdo. Dizer "foi a IA que escreveu" nao transfere a responsabilidade; quem publica responde
pelo que publica.

ESTUDO DE CASO

Em diferentes paises, videos manipulados por IA, deepfakes de politicos e autoridades, circu-
laram em periodos eleitorais, elevando a desinformagédo a outro patamar. O dano ndo é apenas
o conteudo falso convincente: é o dividendo do mentiroso, quando tudo pode ser falso, qual-
quer registro verdadeiro também pode ser negado. A resposta combina tecnologia, regulacao e
letramento, e nenhuma isolada basta.
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/. EXERCICIO

1. Posicione o uso de IA no seu objeto no continuo (ferramenta — auténoma).

2. Escolha uma frente ética da Quadro 23 e descreva como ela se manifesta no seu caso.
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PARTE VI: FRONTEIRAS E PUBLICOS

Inovacdes contemporaneas e fronteiras de
pesquisa

XR, audio, co-criacdo, UX e comunicacdo de risco, e a agenda do que ainda nao sa-
bemos.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM
» Mapear inovagdes de linguagem, formato e relacdo com publicos.
» Reconhecer UX e comunicacéo de risco como campos de inovacao.

« Construir uma agenda de pesquisa a partir das lacunas do campo.

¢ Novas linguagens e formatos

As fronteiras da forma incluem narrativas imersivas (XR, metaverso), audio espacial e podcasting,
conteddo interativo e documentario de dados. O cuidado critico: separar o que € realmente novo
do que é promessa de marketing, o metaverso € um bom exercicio de ceticismo informado.

¥¢ DESTAQUE

Inovacéo de formato exige inovacdo de método de analise: estudar audio espacial, XR ou con-
tetdo interativo pede ferramentas que a analise textual classica ndo oferece. Forma nova,
método novo.

@ Novas relacdes com publicos

A audiéncia virou coprodutora: co-criacdo, comunidades de marca, fandom e jornalismo participa-
tivo deslocam a fronteira entre quem produz e quem consome. A inovagdo aqui é relacional, ndo
apenas tecnoldgica.

¢ UX como inovacao comunicacional

O design de experiéncia (UX) € um campo emergente de inovacdo em comunicacao: arquitetura
de informac&o, design de interacéo, acessibilidade e inclusédo digital determinam se a mensagem
chega, e a quem. Comunicar é, cada vez mais, projetar experiéncias.

¢ Comunicacdo de saude, ciéncia e risco

A pandemia foi um laboratério draméatico de inovagao na comunicacao de risco: combate a infode-
mia, comunicacdo de vacinas e o papel das plataformas na satde publica. E uma fronteira de
enorme relevancia social e cientifica.



() LICOES DA PANDEMIA

A infodemia mostrou que comunicar ciéncia bem é questao de vida ou morte, e que inovar na
comunicacgao de risco (formatos, parcerias, checagem) € uma agenda urgente de pesquisa e
de pratica.

¢ A agenda: o que ainda nao sabemos

Encerramos olhando para frente. Ha inovacdo comunicacional acontecendo sem teoria adequada
para explica-la, e é exatamente ai que mora a oportunidade de pesquisa. Mapear essas lacunas é
situar a sua contribuicdo no campo.

¢ O ciclo de expectativas (e como nao se enganar)

Toda inovagdo comunicacional percorre uma montanha-russa de expectativas. O ciclo de hype
descreve esse percurso: um gatilho tecnolégico dispara um pico de expectativas infladas, seguido
por um vale de desilusédo quando as promessas nao se cumprem, até que, se a tecnologia for Uutil,
uma rampa de amadurecimento leva a um platd de produtividade real. O metaverso de 2021-
2022 percorreu 0 pico e o vale em tempo recorde; a IA generativa vive seu proprio ciclo. Para a
pesquisa, conhecer esse padrdo € uma vacina contra dois erros: o deslumbramento no pico e o
cinismo no vale.

Pico de
expectativas

Plato de
produtividade

Rampa de
iluminacao

Vale da
desilusao

tempo / maturidade —

Figura 31. O ciclo de expectativas. Pesquisar no pico superestima; pesquisar no vale subestima. O valor real
aparece no platd, e exige tempo para ser avaliado.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base no ciclo de expectativas (Gartner).

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

Ao analisar uma inovagéo “quente”, pergunte em que ponto do ciclo ela esta. Conclusdes tira-
das no pico envelhecem mal; as tiradas no vale podem descartar algo que ainda vai
amadurecer. O tempo é variavel metodoldgica.
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¢ Da audiéncia ao publico que faz

A fronteira mais transformadora talvez nédo seja tecnoldgica, e sim relacional. A audiéncia deixou
de ser destinataria para se tornar coautora: comunidades de marca, fandoms que produzem e
ressignificam conteddo, jornalismo participativo, financiamento coletivo de pautas. A “cultura da
conexao” descreve como o contetdo se espalha quando as pessoas o tornam seu, circulando, re-
mixando, comentando. Inovar, aqui, € desenhar comunicagdo que convida a participacdo em vez
de apenas transmitir.

¢ UX, acessibilidade e inclusao

Se a mensagem ndo é compreendida e acessada, ndo houve comunicacao. Por isso o design de
experiéncia (UX) emerge como campo de inovagdo comunicacional: arquitetura de informagéo,
design de interacdo, legibilidade, tempo de carregamento e, crucial, acessibilidade (legendas,
audiodescricao, contraste, leitura por voz). Inclusédo digital ndo é um “extra” ético: é condicao de
alcance. Comunicar, cada vez mais, € projetar experiéncias utilizaveis por todos.

& Comunicacao de risco e infodemia

A pandemia foi o maior laboratério recente de comunicagao de risco. Ela mostrou que, numa info-
demia (excesso de informacéo, muita dela falsa), comunicar ciéncia com clareza, empatia e velo-
cidade é questdo de saude publica. Surgiram inovacdes: parcerias entre veiculos e instituicoes
cientificas, checagem em escala, formatos didaticos para explicar incerteza. A comunicacédo de
risco, de saude e de ciéncia € hoje uma das fronteiras mais relevantes, social e cientificamente,
da inovacdo comunicacional.

2 COMUNICAR A INCERTEZA

Explicar incerteza sem gerar panico nem negacionismo € uma das tarefas comunicacionais
mais dificeis, e inovar nela (em formato, linguagem e confianga) salva vidas. A pandemia
transformou a comunicacao de risco de nicho técnico em agenda central.

@ Ler sinais fracos antes que virem tendéncia

Quem pesquisa fronteiras precisa olhar para o que ainda nao tem nome. Sinais fracos sao indi-
cios iniciais de mudanca, uma pratica que aparece em um nicho, uma tecnologia que muda de
preco, um comportamento que se repete em comunidades distantes, que podem (ou néo) se tor-
nar tendéncia. O risco € duplo: confundir ruido com sinal e correr atras de toda novidade, ou
ignorar o sinal e ser surpreendido. A disciplina esta em coletar sinais de fontes independentes,
observar o que se repete e conectar pontos em trajetérias possiveis. O Mapa de Sinais (Caderno
de Trabalho) organiza esse rastreamento; e o exercicio de futuros, com cenarios alternativos em
vez de previsdes Unicas, testa se a sua estratégia sobrevive a mundos diferentes.

@ O ciclo de expectativas como vacina

Toda inovacgéo percorre uma montanha-russa de expectativas: um gatilho dispara um pico de pro-
messas infladas, seguido por um vale de desilusdo quando elas ndo se cumprem, até que, se a
tecnologia for util, uma rampa de amadurecimento leva a um patamar de produtividade real. Co-
nhecer esse padrdo € uma vacina contra dois erros simétricos da pesquisa: o deslumbramento no



pico, que superestima, e o cinismo no vale, que descarta cedo demais algo que ainda vai amadu-
recer. Ao analisar uma inovacgéo "quente", pergunte em que ponto do ciclo ela est4, porque con-
clusbes tiradas no pico envelhecem mal. O tempo, aqui, € uma variavel metodolégica.

@ Inclusao nao é um extra

As fronteiras da forma, narrativas imersivas, audio espacial, contetdo interativo, s6 se realizam
como comunicacdo se forem compreendidas e acessadas. Por isso o design de experiéncia
emerge como campo de inovacdo comunicacional: arquitetura de informacéo, legibilidade, tempo
de carregamento e, sobretudo, acessibilidade, legendas, audiodescricdo, contraste, leitura por
voz. Incluséo digital ndo € um adendo ético ao final do projeto; é condi¢do de alcance. Comunicar,
cada vez mais, é projetar experiéncias utilizaveis por todos, e estudar isso exige métodos que a
analise textual classica nao oferece.

ESTUDO DE CASO

A pandemia foi o maior laboratério recente de comunicacdo de risco. Diante da infodemia,
excesso de informacdo, muita dela falsa, surgiram inovacdes: parcerias entre veiculos e insti-
tuicdes cientificas, checagem em escala e formatos didaticos para explicar incerteza. Comuni-
car ciéncia com clareza, empatia e velocidade mostrou-se questao de saude publica.

/. EXERCICIO

1. Posicione seu objeto no mapa das inovacdes contemporaneas: linguagem, relagdo com
publicos, UX ou comunicacao de risco?

2. Formule, em uma frase, a lacuna que sua pesquisa pretende preencher.



PARTE VI: FRONTEIRAS E PUBLICOS

Comunicacao publica e inovacao

O Estado que comunica: do anuncio oficial ao servico de cidadania.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM
« Distinguir comunicacao publica de propaganda governamental.
» Reconhecer governo digital, dados abertos e transparéncia como inovacoes.

« Identificar lacunas e riscos da inovagéo na comunicacao publica.

Entre todos os territérios da comunicacao, a esfera publica é talvez o mais subestimado pelos
estudos de inovacéo, e um dos mais férteis. Comunicagdo publica ndo é o mesmo que propagan-
da de governo: é a comunicacao a servico do direito a informacdo e da cidadania, que trata o
publico como cidad&o, ndo como consumidor de gestdo. E justamente nessa virada de concepgao
que mora a inovacao mais profunda.

¢ Do anuncio oficial ao servi¢co publico de informacao

O modelo tradicional era unidirecional: o Estado anunciava feitos. A inovacdo esta na passagem
para uma comunicacédo dialégica e util, que escuta, presta contas e resolve. Quando um servico
publico passa a se comunicar pensando na jornada do cidadéo (linguagem clara, canais acessi-
veis, resposta efetiva), ha inovacéo de processo e de paradigma ao mesmo tempo.

o CHAVE DE CONHECIMENTO

A pergunta-chave da comunicacao publica inovadora ndo é “como divulgamos o que fizemos?”,
mas “como ajudamos o cidad@o a exercer um direito ou resolver um problema?”. A mudanca
de pergunta muda tudo.

® Governo digital, dados abertos e transparéncia

Trés frentes concentram a inovagdo contemporanea na comunicagdo publica. O governo digital
transforma servicos em experiéncias acessiveis (portais unificados, identidade digital, atendimen-
to por aplicativo), comunicagdo como design de servico. Os dados abertos tornam a informacéao
publica reutilizavel por jornalistas, pesquisadores e sociedade civil, criando inovacgéo por terceiros.
E a transparéncia ativa, divulgar antes de ser perguntado, inverte a l6gica do segredo administra-
tivo.



Quadro 25. Frentes de inovagdo na comunicagao publica.

Frente Inovacéo que carrega Exemplo

Governo digital Servigco como experiéncia Portais unificados, apps de servico
comunicacional

Dados abertos Informacéo reutilizavel por terceiros Bases publicas para jornalismo de
dados

Transparéncia ativa Prestar contas por antecipagéo Painéis publicos, leis de acesso

Comunicacéo de Explicar para incluir Campanhas de salde, direitos

politicas sociais

&) TRANSPARENCIA COMO INFRAESTRUTURA CIDADA

Painéis publicos de dados (orgamento, salde, seguranca) e leis de acesso a informacgéao trans-
formaram a relagéo entre Estado e sociedade: o cidadao deixa de depender do anincio oficial
e passa a poder consultar e fiscalizar. E inovacéo de processo com efeito democratico direto, e
um prato cheio para a pesquisa em comunicagao.

¢ Jornalismo civico e comunicacao de politicas

A inovacéo na esfera publica também acontece fora do Estado: o jornalismo civico e a comunica-
cdo de causas reconfiguram a relacao entre informacgéo e participacdo. Comunicar uma politica
publica de forma que as pessoas a compreendam e acessem €&, em si, uma inovacéo, especial-
mente quando alcanga populagdes historicamente excluidas do circuito informacional.

/A ATENGAO

A mesma infraestrutura que inova pode ser capturada: comunicacédo publica vira propaganda
guando troca o interesse do cidaddo pelo do governante; transparéncia vira teatro quando
publica dados ilegiveis. Pesquisar inovacdo aqui exige distinguir inovagdo democratica de fa-
chada.

¢ Do anuncio oficial ao servico de informacao

O modelo tradicional de comunicacdo publica era unidirecional: o Estado anunciava feitos. A
inovacao esta na passagem para uma comunicacao dialégica e Util, que escuta, presta contas e
resolve. Quando um servico publico se comunica pensando na jornada do cidadao, linguagem
clara, canais acessiveis, resposta efetiva, ha inovacéo de processo e de paradigma ao mesmo
tempo. A pergunta-chave deixa de ser "como divulgamos o que fizemos?" e passa a ser "como
ajudamos o cidad&@o a exercer um direito ou resolver um problema?". Essa mudanca de pergunta
reorganiza toda a pratica.

¢ Dados abertos e a inovacao por terceiros

Trés frentes concentram a inovagao contemporanea na esfera puablica. O governo digital transfor-
ma servicos em experiéncias acessiveis, portais unificados, identidade digital, atendimento por



aplicativo. Os dados abertos tornam a informacao publica reutilizavel por jornalistas, pesquisado-
res e sociedade civil, gerando uma inovacéo por terceiros que o proprio Estado n&o precisa ante-
cipar. E a transparéncia ativa, divulgar antes de ser perguntado, inverte a légica do segredo
administrativo. Painéis de orcamento, salde e seguranca, somados as leis de acesso a informa-
¢do, deslocam o cidaddo da posicdo de quem depende do anincio oficial para a de quem
consulta e fiscaliza.

¢ Quando a inovacao vira fachada

A mesma infraestrutura que inova pode ser capturada. Comunicacdo publica vira propaganda
quando troca o interesse do cidaddo pelo do governante; a transparéncia vira teatro quando
publica dados ilegiveis, tecnicamente disponiveis, mas humanamente inacessiveis. Pesquisar
inovacdo aqui exige distinguir a inovagdo democratica, que amplia direitos, da inovacdo de
fachada, que apenas simula abertura. E um dos terrenos mais férteis e menos explorados da
pesquisa em comunicacao, justamente porque articula tecnologia, linguagem e poder.

¢ Da transparéncia passiva a ativa

A inovacdo mais profunda na comunicagéo publica talvez seja a inverséo da légica do segredo.
Na transparéncia passiva, o cidadao precisa pedir para saber; na ativa, o Estado divulga antes de
ser perguntado, e em formato reutilizavel. Essa mudanca ndo é so técnica: redefine a relacédo de
poder entre quem governa e quem é governado, ao transferir a iniciativa da informacéo. Estudar
comunicacado publica sob a lente da inovacédo é, em boa medida, estudar essa passagem, e 0s
seus limites, quando a abertura é apenas aparente.

ESTUDO DE CASO

Portais de dados abertos e painéis publicos de orcamento, salde e seguranga permitiram que
jornalistas e pesquisadores produzissem investigacdes que o proprio Estado ndo havia anteci-
pado, uma inovagao por terceiros. O mesmo dado, porém, vira teatro quando é publicado de
forma ilegivel: tecnicamente disponivel, mas humanamente inacessivel.



/. EXERCICIO

1. Identifigue uma iniciativa de comunicacdo publica e classifique-a: ela trata o publico como
cidaddo ou como consumidor de gestdo?

2. Que dado publico aberto poderia alimentar uma pesquisa ou reportagem no seu campo?
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PARTE VII

Avaliacao



PARTE VII: AVALIAGAO

Medir e avaliar a inovacao

Como saber se houve inovacao, e se ela funcionou, sem cair em métricas de vaida-
de.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

e Compreender por que medir inovacdo em comunicacao € dificil.

« Distinguir indicadores de entrada, processo, resultado e impacto.

« Diferenciar métricas de vaidade de métricas acionaveis e avaliar maturidade.

Se inovagédo é transformacdo que gera valor, entdo cedo ou tarde alguém pergunta: como saber
se valeu? Medir inovagdo em comunicagdo € notoriamente dificil, boa parte do que importa (senti-
do, confian¢a, mudanca cultural) € qualitativa e contextual. Mas “dificil de medir” ndo é desculpa
para ndo avaliar: é convite para avaliar bem.

¢ Quatro niveis de indicadores

Um erro comum é medir s o que é facil (cliques, alcance) e confundir isso com impacto. Uma
avaliacdo madura percorre quatro niveis, do esforco ao efeito:

Quadro 26. Quatro niveis de indicadores, o valor real esta no impacto.

Nivel Pergunta Exemplo em comunicagao
Entrada (input) Quanto investimos? Equipe, orcamento, tecnologia
Processo O que fizemos? Contetdos, campanhas, ferramentas
(atividade) adotadas
Resultado (output) O que aconteceu de Alcance, engajamento, ado¢ao
imediato?
Impacto (outcome) O que mudou de fato? Comportamento, confianga, conhecimento
/A ATENGCAO

Métricas de vaidade (seguidores, views, curtidas) sobem facil e enganam: medem visibilidade,
ndo transformacdo. Prefira métricas acionaveis, as que mudam uma deciséo. Se um nimero
nao muda o que vocé faria, ele é decoracao.

¢ Avaliar é comparar

N&o ha avaliacdo sem ponto de comparacado. As estratégias classicas continuam valendo: compa-
rar antes e depois de uma inovagdo; comparar com e sem (grupos ou contextos); e acompanhar a
evolugdo no tempo (séries longitudinais, que ainda ajudam a evitar o presentismo). O rigor da
comparacao é o que separa avaliacdo de autoelogio.



¢ Maturidade: onde a organizacao esta

z

Além de avaliar uma inovagdo especifica, é Util avaliar a capacidade de inovar de uma
organizacédo, sua maturidade. Um diagnéstico de maturidade (como o Digital Maturity Assessment
do Caderno de Trabalho) mapeia competéncias em varios eixos e revela onde investir. O resulta-
do costuma ser visualizado como um radar, tornando visiveis forcas e lacunas.

Tipologias Modelos

Método Conceito

Critica Estratégia

Figura 32. Mapa de maturidade (exemplo). O radar revela em que dimensdes a capacidade de inovar esta madura,
e onde estéo as lacunas a desenvolver.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em modelos de avaliacdo e maturidade da inovag&o.

o¢ CHAVE DE CONHECIMENTO

Medir inovacao nao é sé prestar contas: € aprender. A melhor avaliagcdo alimenta a préxima
decisdo, fecha o ciclo entre inovar, medir e ajustar.

& Métricas de vaidade x métricas acionaveis

Um erro comum é medir s6 o que é facil, cliques, alcance, seguidores, e confundir isso com
impacto. Essas sdo métricas de vaidade: sobem com facilidade e enganam, porque medem visibi-
lidade, ndo transformacdo. A alternativa sdo as métricas acionaveis, aquelas que mudam uma
deciséo. O teste é simples: se um nimero ndo altera o que vocé faria a seguir, ele & decoragéo.
Avaliar bem é escolher poucos indicadores que de fato informem o préximo passo, em vez de
acumular painéis que impressionam e n&o orientam.

ESTUDO DE CASO

Veiculos que perseguiam apenas alcance e cliques, métricas de vaidade, descobriram que
esses numeros ndo pagavam as contas nem indicavam transformacao. A virada para assinatu-
ras e membros impOs métricas acionaveis, retencao, conversao, vinculo, que de fato mudam
decisdes editoriais e de negdcio. Medir melhor foi, ele préprio, um ato de inovacao.
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/. EXERCICIO

1. Liste duas métricas que vocé usa (ou usaria) e classifique cada uma como vaidade ou acio-
navel.

2. Para uma inovacao do seu objeto, defina um indicador de impacto (ndo de output) e como
medi-lo.

100



ENCERRAMENTO

Conclusao: a inovacao como postura

O que levamos desta jornada, e como continuar.

Percorremos um longo caminho: das origens filoséficas e econdmicas do conceito as fronteiras da
inteligéncia artificial e da comunicacdo imersiva. Se ha uma ideia que atravessa todo o livro, é
esta: inovacao, na comunicacao, ndo € um objeto que se possui, mas uma postura que se cultiva,
de rigor diante do conceito, de ceticismo informado diante do hype e de curiosidade diante do que
ainda ndo tem teoria.

® O que fica

» Saber distinguir invenc¢éo, inovacao e difusao, e ndo confundir novidade com transformacéo.
> Reconhecer teorias, modelos e tipologias para classificar o novo com precisao.

> Decidir se a inovagéo &, no seu trabalho, tema, método ou perspectiva.

> Manter o olhar critico: perguntar sempre quem nomeia 0 novo, e a servico de quem.

> Operar com ferramentas que transformam conceito em pratica.

o CHAVE DE CONHECIMENTO

As as ferramentas reunidas no Caderno de Trabalho séo o legado operacional deste livro: leve-
as para a sua dissertacdo, a sua redacao, a sua marca. Conceito sem ferramenta vira discurso;
ferramenta sem conceito vira modismo. A for¢a esta na combinacao.

¢ Um convite

O campo da inovagdo em comunicacao esta, ele préprio, em plena transformacéo, e ha mais per-
guntas abertas do que respostas fechadas. Onde a pratica corre mais rapido que a teoria, ha
espaco para contribuir. Que vocé use este livro ndo como ponto de chegada, mas como ponto de
partida: para observar com mais rigor, criar com mais consciéncia e pesquisar com mais coragem.
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